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Ljudje se v različnih okoljih, priložnostih in kulturah obnašajo različno. Na podlagi teh 
izkušenj posameznik posluje in se izraža s poznavanjem pravil poslovnega bontona. Le 
tako lahko poslovni bonton v delovnem okolju dobi pravi pomen. Z verbalnim in 
neverbalnim načinom komunikacije posameznik o sebi in tudi o sami organizaciji/podjetju, 
v kateri je zaposlen ali ga predstavlja, pove veliko več, kot bi si lahko sprva predstavljali. 
Posebno vlogo pri tem ima vsekakor manager organizacije/podjetja, saj je prva oseba, s 
katero se srečajo okolica in zaposleni v organizaciji. Lahko rečemo, da je uspešni manager 
tista oseba, ki daje vzgled zaposlenim in dober vtis okolici, s katero organizacija/podjetje 
posluje. Poslovni svet je področje, kjer sta lepo vedenje in olika na prvem mestu in 
mnogokrat igrata ključno vlogo pri sklepanju poslov, učinkoviti komunikaciji in dobrem 
vtisu na sogovornika ali organizacijo. Poslovni bonton bi morali vključevati v naš 
vsakdanjik in ga upoštevati ob vseh priložnostih, saj je njegovo poznavanje in upoštevanje 
zelo pomembno – hkrati je temelj celotnega poslovnega sveta. V magistrski nalogi smo na 
podlagi zastavljenih hipotez želeli preveriti, ali ima poslovni bonton res tako pomembno 
funkcijo pri dogovarjanju poslovnih zadev in pri komunikaciji tako med managerji kot tudi 
z drugimi ljudmi, s katerimi se managerji srečujejo. S pomočjo literature smo primerjali 
rezultate, ki smo jih pridobili na podlagi vprašalnika, razdeljenega v raziskovalni 
organizaciji javnega sektorja. Ugotovili smo, da je poslovni bonton v organizaciji in zanjo 
zelo pomemben – v večini se tega dejstva zavedajo tako zaposleni kot tudi managerji. Na 
podlagi tega smo se prepričali, da se tudi praksa o poslovnem bontonu usklajuje s teorijo.  
 








THE IMPACT OF BUSINESS ETIQETTE IN THE MANAGEMENT 
PERFORMANCE 
 
People behave differently in various environement, situations and cultures. On the basis 
of these experiences an individual expresses and works with the knowledge of the laws of 
business etiquette. This is how business etiquette gets true meaning and purpose in the 
working environment. An individual tells a lot more about oneself and/or the 
organisation/company one works for by one's verbal and non-verbal approach to 
communication. More so than initially expected. A special role in this context is that of a 
manager, as he/she is the first person one is in touch with – employees as well as others. 
A successful manager is an individual that is a role model for his/her employees and 
shows credibility of the organisation/company, externally. The business world is a field 
where good etiquette is first and foremost and often plays a key role in business 
negotiations, successful communication and in making a great impression to the business 
colleagues and partners, as well as of the organisation itself. Business etiquette should be 
integrated into the everyday and be considered on all occasions, as the understanding of 
it is important, as well as, one of the main principals of the business world. Business 
etiquette should be implemented in the everyday and should be considered on all 
occasions. Its understanding and use is very important – at the same time it also serves 
as a foundation of the business world. On the basis of already set hypothesis, we wanted 
to research and verify in this thesis, whether or not, business etiquette has such an 
important role in  agreements in business affairs. This being a phenomenon in the 
communication  between managers, as well as other individuals that managers encounter. 
With the help of literature we have compared results which we gathered on the basis of a 
questionnaire that was distributed in the research organisation of the public sector. We 
discovered that business etiquette is very important in and for an organisation. For the 
most part, this fact is well known by emplyees as well as managers. On the basis of these 
results we are determined that the use of business etiquette goes hand in hand with the 
theory.   
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Zgodovina nam vseskozi dokazuje, da je človek vodljiv in se prepušča vodenju takrat, ko v 
njem vidi bodisi vzor bodisi podobnost in zaupanje. Vsekakor je namen vodenja usmerjati 
ljudi, da najučinkoviteje in najskladneje delajo tisto, kar morajo ali si želijo. Na vsakem 
koraku poslovanja ima dober manager kot temelj ljudi, zato se mora tudi zavedati, da so 
njegovi zaposleni tisti, ki bodo odsevali njegove vrednote, poglede in dejanja. Ljudje lažje 
stopamo za nekom, ki nam je vzor; to bi morali zaposleni začutiti pri svojem nadrejenem. 
To še posebej velja za managerja, katerega temeljna naloga je, da svoje ljudi vodi, jim 
kaže smer, namen in občutek uspeha. Da manager vse to lahko razvije in svoje znanje 
posreduje naprej, mora imeti sam dobro razvite sposobnosti vodenja ter dobro poznati 
pravila komunikacije.  
 
Komunikacija je osnova sporazumevanja med ljudmi in osnova prenosa informacij, želja, 
potreb, razvoja in dograjevanja življenjskega cikla, hkrati pa z njo človek kaže svoj odnos 
do sebe in okolice. Lahko rečemo, da svet temelji na komunikaciji in medsebojnem 
sporazumevanju, zato je ta še toliko bolj pomembna in koristna tudi v poslovnem svetu.  
 
Pod poslovno komunikacijo, ki je odraz vsakega posameznika, spadata tako verbalna kot 
neverbalna komunikacija. Z njo neposredno predstavlja tudi podjetje, v katerem je 
posameznik zaposlen ter ga tako na nek način tudi zaznamuje – načeloma je to naloga 
managerja. S profesionalnim ravnanjem in obnašanjem v komunikacijskem procesu, z 
uporabo sodobnih tehnik in metod poslovnega komuniciranja je možno na sogovornika 
narediti neverjetno dober ali pa slab vtis, ki ima vpliv na izid ali odločitev o določeni 
zadevi.  
 
Lepo vedenje ima tako v službenem kot v zasebnem okolju in času pomembno vlogo, saj 
posamezniku omogoča, da se lažje sporazumeva in prilagaja splošnim normam obnašanja 
v družbi. Drži trditev, da se poslovno vedenje v nekaterih lastnostih razlikuje od 
splošnega, saj je to sporazumevanje, ki hkrati poteka znotraj organizacije in med podjetji 
v različnih oblikah. 
 
Kljub temu da je sodoben svet prepleten z informacijsko tehnologijo, kjer ni več toliko 
osebnega stika, marsikdo misli, da (poslovnega) bontona ni več potrebno uporabljati. 
Zavedati se moramo, da komunikacija poteka z ljudmi in ne z organizacijami (neživo 
stvarjo), torej smo ljudje pogoj in prenašalci učinkovitega komuniciranja o lepem vedenju. 
 
Dejstvo je, da brez kakršne koli komunikacije ni mogoče povezovati ljudi, širiti znanja, kaj 
šele poslovno sodelovati. Poslovni bonton, z uporabo verbalne in neverbalne 
komunikacije, je torej poslovna kategorija in vidni člen, ki je določen s pravili in predpisi. 
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Vsekakor je povezan z razvojem človeške kulture ter je nepogrešljiv del vsakdanjega 
obnašanja v okoliščinah, ki jih določi organizacija/podjetje. Managerjeva vloga je na tem 
področju še toliko pomembnejša, saj mora znati ravnati z ljudmi tako, da bo zadovoljil in 
motiviral zaposlene ter hkrati skupaj z njimi dosegal zadane cilje.  
 
V magistrskem delu imamo namen pregledati, proučiti in analizirati teoretična spoznanja 
in vpliv poslovnega videza ter obnašanja ljudi v poslovnem svetu in povezati teoretična 
izhodišča z obstoječo prakso v Sloveniji. Ker so za to področje ključnega pomena 
managerji, bomo njihove značilnosti ter naloge predstavili v prvem delu magistrskega 
dela. Managerji so osebe, ki imajo največ stika z zaposlenimi ter z okolico, s katero 
poslujejo, zato je toliko pomembnejše njihovo znanje in poznavanje poslovnega bontona v 
vseh pogledih in na vseh področjih. 
 
Da bi potrdili pomen in vpliv poslovnega bontona na zaposlene in okolico/poslovne 
partnerje ter neposredno vlogo managerjev v tem delu, bomo o pomenu bontona 
managerjev izvedli raziskavo s pomočjo anketnega vprašalnika v raziskovalni organizaciji 
javnega sektorja. Zaradi lažjega ocenjevanja bodo v raziskavo vključeni tako zaposleni kot 
tudi managerji. 
 
V magistrski nalogi želimo prikazati pomen in vpliv poslovnega bontona v managementu. 
Naš cilj je tudi dokazati, da imajo na oliko in lepo vedenje vpliv predvsem predstavniki 
organizacij/podjetij, managerji. 
 
Na osnovi navedenih dejstev bomo cilje raziskave analizirali s preverjanjem naslednjih 
hipotez:  
 
1. Upoštevanje poslovnega bontona je pomembna sestavina številnih dobrih 
managerskih odločitev. 
 
2. Manager daje s svojim poznavanjem in izvajanjem poslovnega bontona dober 
vzgled zaposlenim in poslovnim partnerjem. 
 
3. Verodostojnost managerjevega bontona presojajo sodelavci in poslovni partnerji 
neposredno in posredno. 
 
Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh delov: 
 
 teoretični del (deskriptivni pristop) je namenjen predstavitvi managementa 
ter vplivu managerja z vedenjem in obnašanjem na zaposlene in okolje, s 
katerim posluje;  
 
 raziskovalni del (analitični pristop) bo osrednji del magistrskega dela, v 
katerem bomo s pomočjo anketnega vprašalnika neposredno soočili teorijo 
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in prakso ter podali mnenje za izboljšave trenutnega stanja na 
raziskovanem področju. 
 
V teoretičnem delu, prvem delu magistrskega dela, smo uporabili metodo deskripcije 
(opisovanje dejstev), metodo kompilacije (povzeli smo stališča in ugotovitve različnih 
avtorjev) in metodo komparacije (primerjali ugotovitve, stališča in sklepe različnih avtorjev 
s tega področja).  
 
V empiričnem delu, ki sledi teoretičnemu delu, smo uporabili metodo dedukcije (na 
podlagi temeljnih teoretičnih del s področja poslovnega bontona) in metodo indukcije (na 
podlagi odgovorov, pridobljenih z anketnim vprašalnikom).  
 
Izvedba same raziskave je bila prilagojena tematiki, zato je osnova za terminski plan 
naslednja: 
 
  opredelitev ključnih dejavnikov,  
  dokončno oblikovanje hipotez, 
  sestava anketnega vprašalnika, 
  izvedba ankete, 
  groba obdelava podatkov, 
  vzorčenje (načrtovanje in izvedba), 
  analiza in potrditev oziroma zavrnitev hipotez. 
 
Izvedba ankete je bila razdeljena na naslednje faze: 
 




PREDVIDEN POTEK RAZISKAVE 
Študij literature in metode dela 
kakovosti 
November in december 2010 
Izdelava vprašalnika Februar 2011 
Izvedba ankete Marec 2011 
Obdelava podatkov in interpretacija 
rezultatov 
Marec, april 2011 
Vir: lasten  
 
Magistrsko delo je razdeljeno na tri vsebinska področja, v katerih je podrobneje opisana 
proučevana problematika. 
 
V prvem sklopu magistrskega dela so na podlagi literature in virov predstavljeni začetki 
managementa, vloga managerjev in njihove naloge ter njihov vpliv na zaposlene in 
organizacijo, ki jo vodijo. Zaradi odstopanj v nalogah, vlogah ter vplivu managerjev v 
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javnem in zasebnem sektorju smo v ta del magistrskega dela vključili tudi posamezno 
vlogo in pomen managerja v določenem sektorju. V drugi polovici 20. stoletja smo priča 
tudi porastu vodij ženskega spola in njihovega vpliva v managementu, zato bomo v 
zadnjem delu tega poglavju vplivu spola na vodenje namenili nekoliko več pozornosti. 
 
V drugem delu bomo temo razširili na pomen splošnega in poslovnega bontona 
(komuniciranja) v managementu. Sprva bosta predstavljena vpliv organizacijske kulture in 
pomen medosebnih odnosov, ki so v zadnjem času nekoliko spregledani, a v praksi zelo 
pomembni dejavniki dobre delovne klime. Zaradi delitve komunikacije na besedno in 
nebesedno so v tem delu tudi grobo predstavljene najpomembnejše razlike poslovnega 
bontona pri poslovnem komuniciranju.  
 
V tretjem sklopu magistrskega dela je prikazana empiričnega raziskava, ki je bila izvedena 
v eni izmed vodilnih raziskovalnih organizacij na področju prenosa znanja v gospodarstvu.  
Raziskava je potekala s pomočjo sestavljenega vprašalnika, rezultate, ugotovitve in 
spoznanja ankete pa smo primerjali s prej proučeno literaturo.  
 
Na podlagi rezultatov empirične raziskave smo v zadnjem sklopu magistrskega dela 
preverili trditve zastavljenih hipotez. Navedene hipoteze so obrazložene in komentirane z 
vidika ugotovitev na podlagi teorije, predstavljene v teoretičnem delu, ter na podlagi 
rezultatov ankete. S tem smo zajeli vse zastavljene cilje ter jih tudi primerno prikazali. 
 
Pred zaključno mislijo smo podali možnosti uporabe rezultatov in realizacijo ciljev 
raziskave. Ker smo ugotovili, kje se dogajajo odstopanja in napake, smo podali tudi 
mnenje in smernice za nadaljnje študije in raziskave s področja vpliva poslovnega bontona 
na določene procese v organizacijah.  
 
Magistrsko delo smo zaključili z ugotovitvami, lastnim mnenjem in pogledom na 




2 RAZVOJ IN POMEN MANAGEMENTA 
 
 
»Razvoj managementa je tesno povezan z razvojem gospodarjenja, ko se je problem 
izvedbe spremenil v problem usklajevanja, katerega se je izpostavilo kot temelj 
managementa zlasti v 20. stoletju.« (Rozman, 1993, str. 51). 
 
Management predstavlja skupino ljudi, ki opravljajo managerske funkcije (planiranje, 
organiziranje, vodenje in kontrola), med katerimi je vedno prisotno tudi odločanje. 
Funkcija managementa je namenjena predvsem razvoju, ohranjanju in rasti vseh 
zgrajenih sistemov. Naravni sistemi imajo pretežno že vgrajeno funkcijo samoohranitve 
razvoja in rasti. Vse, kar človek naredi, so predvsem tehnološki in sociološko-socialni 
sistemi znotraj organizacije, so banalni in nagnjeni k propadu. Da se s temi negativnostmi 
v sistemu ne srečujemo, jih je potrebno urediti z funkcijami managementa; tako sisteme 
zavarujemo pred propadom. 
 
Začetki managementa so se pojavili že pred razvojem prve civilizacije pri gradnji piramid v 
starem Egiptu (pred 2.500 leti pred našim štetjem) in Kitajskega zidu (v 3. stoletju pred 
našim štetjem). Za izvedbo tako velikih gradbenih objektov so morali že takrat uporabiti 
različne tehnike in metode managementa. Zagotovo lahko trdimo, da so se poleg metod 
in tehnik srečali in uporabili tudi nekatere funkcije, kot so avtoriteta, načrtovanje, 
specializacija, nadzor in odgovornost. Iz tega lahko sklepamo, da je management 
sposobnost, da se določen cilj uresniči ob pomoči ljudi. 
 
Management izhaja iz glagola »to manage«, kar pomeni »obvladovati« skupino ljudi, 
sama beseda pa se je oblikovala nekoliko kasneje. Prvič so besedo »management« 
uporabili za župana Chicaga, saj se jim je delo župana zdelo zelo odgovorno in težko 
obvladljivo. Izraz so kasneje uporabljali za vodje v gospodarstvu. 
 
Proizvodna in podjetniška vloga sta zgodovinsko najstarejši dejavnosti, saj človek dela že  
vso svojo razvojno zgodovino, podjetja po so ustanavljali že davno pred našim štetjem, ko 
so začeli v naturalnem gospodarstvu menjati proizvodne presežke za lastne potrebe. 
Managerske proizvodne vloge pa so se začele sistematično razvijati šele z nastopom 
Američana Fredericka Wilslowa Taylorja ob koncu 19. stoletja, čeprav so se prej pojavili 
nekateri delni pristopi (Bernard Forest de Belidor, Jean-Rodolphe Perronet, Charles 
Babbage). Taylor je bil, glede na raven doseženega znanja, potreb in okoliščin, usmerjen 
predvsem na produktivistično delitev dela, tipizacijo in standardizacijo izdelkov, uporabo 
ustreznih delovnih pripomočkov ter delovnih postopkov; razvijal je stimulativne sisteme 




Slika 1: Časovni okvir razvoja managementa 
 
Vir: lasten  
 
Američan Frederick Wilsow Taylor je bil znan predvsem zaradi zagovarjanja svojih tez, ko 
je preučeval učinkovitost gradnje železnice na vzhodni Atlantski obali. Pri tem je ugotovil, 
da bi lahko pri gradnji železnice privarčevali letno okoli 900.000 dolarjev. Zaradi 
prepričljivega govora in zagovora svoje teze je postal znan čez noč, prav tako pa je uspel 
svoje trditve uspešno zagovarjati na raznih zaslišanjih pred kongresom in sindikati. Ljudi 
je prepričal, da je to način, s katerim bi marsikje prihranili in ne samo pri navedenem 
javnem projektu.  
 
Njegova preučevanja so temeljila na spoznanju, da delo na tak način, kot so ga opravljali 
do takrat, ni bil dovolj učinkovito. Ugotovil je, da isti vedno delajo vsa dela, da nekateri 
delavci opravljajo nekatere faze dela racionalneje kot drugi. Tudi vloga managerjev je bila 
povsem drugačna; njihova funkcija je bila podobna današnjim paznikom v zaporu, na 
prisilnem delu ali v taboriščih, kjer je ta funkcija zreducirana na opozarjanje na nedelo. 
Menil je, da bi se morala funkcija managerja usmeriti bolj na prepoznavanje, za kaj je kdo 
sposobnejši, in iz tega sestaviti optimalno ali idealno celoto delovnih procesov v smislu  
»know-how« (vedeti-kako). Funkcija managerja bi bila po tem principu bolj posvetovalna 
in ne kaznovalna. Frederick W. Taylor je postavil temelje sodobnemu managementu, ki 
temelji na tehnologiji dela, na časovnih standardih, meritvah časa oziroma na določenih 
načinih ocenjevanja, s čimer je zamenjal tedanje pravilo palca.  
 
Če je bil  Frederick W. Taylor pionir managementa, ki je zagovarjal znanstveni 
management in naj bi sledil izzivu H. R. Towna ter razvijal principe, ki naj bi pomagali 
organizirati naloge posameznega delavca tako, da bi bil učinkovitejši, je Henry Fayol 
zagovarjal administrativni management. 
 
»Administrativni management Henrya Fayola in njegovega sodelavca Chesterja Barnarda 
naj bi oblikoval principe za koordiniranje notranjih aktivnosti v organizaciji. Oba sta vodila 
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velika podjetja in bila prepričana, da je možno razviti teorije o managementu, ki bi se jih 
naučili tudi drugi odgovorni posamezniki. Fayol je razvil funkcijski pristop k managementu, 
ki se je osredotočil na glavne aktivnosti managerja, in štirinajst principov vodenja 
podjetja.« (Merkač Skok, 2005, str. 46). 
 
Henry Fayol (1841–1925) je bil francoski rudarski inženir, ki je preučeval delo v tovarnah, 
in je svoje izkušnje in spoznanja leta 1916 zapisal tudi v prvi knjigi o managementu 
(Administration Industrielle et Générale; Splošni industrijski management), v kateri je prvi 
definiral 5 funkcij1 in 14 načel2, po katerih bi se morali ravnati managerji za uspešno delo 
v okolju proizvodne organizacije. 
 
Slika 2: Osnovne managerske funkcije 
 
Vir: lasten  
 
Moderna teorija managementa se je torej pričela oblikovati z razvojem sistema tovarn, kar 
je prineslo tudi moderne tehnike, kako tovarne sploh obvladovati. Zelo kmalu so se začeli 
oblikovati tudi sindikati, saj so delavci različnih tovarn ugotavljali, da imajo različne plače, 
kljub temu da opravljajo podobno delo. Za obvladovanje so bile potrebne naslednje 
tehnike: 
 
 finančni nadzor, 
 primerni vzorci plač (pojav prvih pravilnikov), 
 sistem načrtovanja (svetovanje) in 
 metode ocenjevanja naložb.   
 
                                          
1 1. Planiranje, 2. Organiziranje, 3. Ukazovanje, 4. Koordiniranje, 5. Kontrola.  
2 1. Skladnost dela in specializacija, 2. Skladnost avtoritete in odgovornosti, 3. Disciplina, 4. 
Enotnost ukazovanja, 5. Enotnost usmeritve, 6. Podreditev individualnih interesov splošnim 
interesom, 7. Nagrajevanje mora biti pravično in v skladu s prizadevnostjo, 8. Centralizacija vitalnih 
funkcij, 9. Stopenjsko ali hierarhično načelo linijske avtoritete, 10. Princip urejenosti, 11. 




Znotraj tega so se okoli leta 1925 začele razvijati še znanstvene metode, zato po eni 
strani management predstavlja tudi znanstveno vedo. Razvijal se je na različnih področjih, 
še posebej za načrtovanje proizvodnje. 
 
Skozi čas so podjetja in organizacije pridobivali moč in vse večji pomen za družbo in 
posameznika. Razlog temu je dejstvo, da delujejo za zadovoljevanje potreb posameznika 
in družbe. Na podlagi tega je pomen managerja skupaj s krepitvijo vloge in potreb družbe 
z leti pridobival in postal ključni dejavnik uspešnega delovanja podjetja ali organizacije. S  
tem je razvoj gospodarstva prinesel tudi spoznanje, da je učinkovitost in kakovost vse 
pomembnejša ter pogojena z dobrim managerjem.  
 
Ugotovljeno je bilo, da uspešnost podjetij in organizacij temelji bolj na organizacijskih in 
manj na izvedbenih procesih. S tem je vloga managerja pridobivala moč, hkrati pa se je 
krepila tudi povezava med zaposlenimi in izvajalci. Spoznali so, da je manager nosilec 
vseh organizacijskih procesov znotraj in zunaj organizacije, na podlagi katerih se dosega 
določene cilje, zato je njegova vloga v sistemu lahko odločilnega pomena.  
 
»Kot tretji poznavalec managementa je bil nemški zgodovinar, sociolog, filozof in 
ekonomist Max Weber. Velja kot enega izmed ustanoviteljev sociologije in teorije javne 
uprave. Na svojem obisku v Ameriki je opazil, da so velika ameriška podjetja podvržena 
prosti konkurenci in tekmovanju. Medtem ko so se velika podjetja v Nemčiji povezovala v 
kartele in nadzorovala cene, je bilo tako povezovanje v Ameriki omejeno z zakonodajo.« 
(Wren, 1987, str. 192-195). 
 
»Birokratski management Maxa Webra je pomembno prispeval k razvoju managementa s 
tem, da je poudarjal pomen delovanja organizacij na racionalni osnovi. Značilnosti 
njegovega pristopa so temeljile na specializaciji in podrobnem opisu dela, na formalnih 
pravilih in rutini, na procedurah in sankcijah, na dobro definirani hierarhiji ter na selekciji 
in napredovanju na podlagi učinkov.« (Merkač Skok, 2005, str. 46). 
 
»Poglavitna težava podajanja zgodovine managementa je, da nimamo enega samega 
izvora, za katerega bi lahko dejali: to je začetek managementa.« (Turk, 2009, str. 30). 
 
2.1 PROCESI MANAGEMENTA 
 
»Management je ustvarjalno reševanje problemov, ki se nanašajo na načrtovanje, 
organiziranje, vodenje in ocenjevanje razpoložljivih virov (resursov) za doseganje ciljev, 
poslanstva in vizije razvoja podjetja.« (Možina, 2000, str. 7). 
 
Manager brez določenega poslanstva in skupine ljudi ne more delovati kot manager. 
Potrebno je vedeti, da je s skupino ljudi veliko lažje doseči določen cilj, kot pa ga je 
mogoče doseči posamezniku. Za doseganje cilja mora manager uspešno povezati svoje 
znanje in sposobnosti ter to podeliti z zaposlenimi in izvajalci. Tako pridobi večji obseg 
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povratnih informacij, materialnih virov in človeškega kapitala z namenom, da skupaj 
dosežejo zastavljeni cilj. Manager ne dela istih nalog kot zaposleni; njegova poslanstvo je, 
da načrtuje, organizira, vodi in kontrolira druge, da delo poteka, kot je bilo dogovorjeno. 
 
Managerji in vodje morajo uspešno obvladovati vse nežive in žive proizvodne tvorce v 
organizaciji. Neživi proizvodni tvorci predstavljajo razpoložljiv del organizacije, kot so 
zgradbe, stroji, oprema, denar idr., žive proizvodne tvorce pa oblikujejo ljudje s svojim 
znanjem, lastnostmi, izkušnjami, potrebami, željami itd. Tisti managerji in vodje, ki želijo 
biti uspešni, morajo razumeti ljudi v organizaciji. Položaj posameznika določa odnose z 
drugimi ljudmi (po Ivanku in Staretu, 2007, str. 11). 
 
Za učinkovito odločanje in kakovost managementa so odločilnega pomena tudi 
managerjeve sposobnosti ter njegovo znanje. Za kakovostno odločanje in ustrezno 
oblikovanje ciljev mora imeti predvsem večino potrebnih in relavantnih informacij. Da 
lahko govorimo in ocenimo kakovost managementa, je Nemec (2000) oblikoval spodnjo 
formulo: 
 
1. Sposobnost predvidevanja 
2. Oblikovanje ustreznih ciljev 
3. Kakovost odločitev. 
4. Učinkovitost izvajanja 
 
»Manager ne uspeva, če ni dober vodja ljudi. Biti dober vodja pa pomeni razumeti 
vrednote, interese, potrebe in želje sodelavcev – in biti olikan, torej izpolnjevati 
pričakovanja. Jedro teh pričakovanj so slej kot prej koristnost, poštenost in všečnost 
managerjevega vedenja. Dobri in slabi, veseli in žalostni dogodki, ki zadevajo in družijo 
zaposlene, so managerju vselej priložnost, da oblikuje notranjo kulturo podjetja v smer, ki 
jo narekujejo smotri in cilji. Manager poudarja za podjetje pomembne vrednote, navade in 
razmerja, med ljudmi ustvarja vzdušje, v katerem se dobro počutijo.« (Tavčar I., 1997, 
str. 49). 
 
Razdelitev nalog znotraj organizacije ali podjetja zahteva veliko časa in posvetovanja. 
Komu kakšna odgovornost pripada, je odvisno, v katero raven spada posameznik. 
Spodnja slika (Slika 3: Ravni managmenta) prikazuje managersko hierarhijo, ki je 
sestavljena iz treh osnovnih ravni (višji management – opredeljen tudi kot »top 
management«, srednji management in nižji management ali operativni management) in 
prikazuje grobo vertikalno ureditev managerjev. 
 




Slika 3: Ravni managementa 
 
Vir: Dimovski et al. (2005, str. 237) 
 
Višji management ima največjo odgovornost, zato sprejema tudi najpomembnejše 
odločitve, ki so povezane z glavnimi dogodki, odločilnimi spremembami, povezuje in uvaja 
nove sisteme, sodeluje z novim trgom in se ukvarja predvsem s strateškimi 
spremembami, ki so dolgoročne narave. Managerji v višjem managementu so odgovorni 
za snovanje optimalnih projekcij prihodnjega razvoja in s tem demokratično postavljanje 
ciljev z dialogom in  dogovarjanjem. V tem procesu je značilno tudi snovanje strategij, 
postavljanje strateških ciljev in odločanje. Višji managerji so odgovorni za splošno 
usmerjanje dejavnosti v organizaciji. Tipični nazivi zanje so predsednik ali direktor, je 
lahko le eden ali pa tvori skupino ljudi (uprava). Njihova naloga je oblikovanje strateških 
ciljev3, ki jih oblikujejo skupaj z ostalimi oddelki; ko imajo izdelane predloge, jih 
predstavijo lastnikom. 
 
Srednji management se ukvarja predvsem z izvedbo strateških ciljev, zato so njegove 
odločitve omejene. V ta sklop spadajo dnevne naloge, cilji doseganja strateških ciljev; po 
obsegu in odgovornosti je manjši kot višji management. 
 
                                          
3 Razlika med strateškimi in dolgoročnimi cilji: pri strateških ciljih moramo upoštevati strateške 
(velike) spremembe, ki jih načrtujemo na osnovi poznavanja zunanjih in notranjih dejavnikov. 
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Nižji ali operativni management je tisti del managementa, ki še bolj izvedbeno razdela 
praktične cilje na dnevne in tedenske ter naloge razdeli na vse nosilne izvajalce funkcij. V 
nižji management spadajo vsi tisti, ki nadzorujejo in usklajujejo delo vsaj dveh ljudi. 
 
Le višji management je opredeljen v individualnih pogodbah, ostala dva pa sta stvar 
izbora. Manager sam izbira sodelavce, ki so mu sposobni slediti, saj organizacija le tako 
lahko deluje enotno in učinkovito; vsak posameznik pa mora svoje delo opraviti po svojih 
najboljših močeh. 
 
Tipi odločitev:  
 
1. operativne odločitve: zajemajo vsakodnevno odločanje, na podlagi katerih 
se ohranja nemoteno poslovanje in zagotavljajo potrebne zaloge. Za 
tovrstne odločitve so običajno na voljo konkretne informacije; 
2. strateške odločitve: so tiste odločitve, ki se nanašajo na ključne spremembe 
organizacije in njeno usmerjanje za daljše časovno obdobje (od 1 do 5 let). 
Informacije za odločitve niso nikdar na voljo v celoti, temveč si jih moramo 
priskrbeti sami ali delati brez njih, ker jih ni mogoče dobiti; 
3. taktične odločitve: te odkrivajo časovna obdobja od enega tedna do nekaj 
mesecev in se običajno nanašajo na aktivnost posameznih delov 
organizacije. Dostop do informacij lahko tudi tu traja nekoliko več časa. 
 
Z vsakim letom se tudi na področju managementa pojavljajo novosti. Velik delež opravil in 
novosti je prinesla že sama informacijska tehnologija, ki je v marsikaterem delu le olajšala 
managerjeva opravila. Poleg tega pa se nenehno spreminjajo tudi trg in potrebe (želje) 
potrošnikov/uporabnikov, zato mora manager svoje načrte prilagajati predvsem njim. 
 
Managerji prihodnosti ne bodo več imeli glavne vloge pri vodenju, ampak bodo morali 
neprekinjeno spoznavati, kdo od zaposlenih je sposoben ljudi v različnih trenutkih 
potegniti za seboj v smislu krepitve vodstvene funkcije. Managerji prihodnosti bodo morali 
znati voditi in slediti, biti centralni in obrobni, mejni ter predvsem večni učenci (po Ivanku 
in Staretu, 2007, str. 206-207). 
 
Izredno zanimiva je definicija dobrega managerja, ki jo navaja Pečar (2004): »Postati 
dober manager ne zahteva niti genialnosti, niti junaštva, ampak vztrajnost, trdo delo, 
inteligenco, analitične sposobnosti ter, kar je morda najpomembnejše, tolerantnost in 
dobronamernost.« 
 
V zgornji definiciji bi se moralo v prihodnosti najti več posameznikov, ki bodo prevzeli tista 




2.2  VLOGA IN POMEN MANAGERJA 
 
»Vloga managementa in managerjev je bila zmeraj odvisna od stopnje razvitosti 
družbenoekonomskega sistema, v katerem so živeli in delali. Poleg tega je na njihovo 
vlogo imela močan vpliv razvitost vseh drugih družbenih podsistemov nekega okolja v 
nekem zgodovinskem obdobju.« (Kejžar et al., 1996, str. 64). 
 
Managerjeva prva in hkrati tudi ena najpomembnejših nalog je delo z ljudmi. Zavedati se 
mora, da so ljudje njegova gonilna sila, bodisi mu to ustreza ali ne. Znan rek potrjuje, da 
se ljudstvo težko zamenja, z lahkoto pa se to stori s posameznikom, ki nima sposobnosti 
voditi tega ljudstva. 
 
»Kot je zapisal Gary Hamel: V gospodarstvu, ki temelji na znanju, so edini uslužbenci, ki 
jih je vredno imeti, tisti, ki imajo tudi veliko drugih zaposlitvenih možnosti. Najpogostejši 
delavci z znanjem se radi vidijo kot iskan univerzitetni kader. Ne govorimo več o upravi 
podjetja, zdaj se reče »campus«.« (Micklethwait in Woolridge, 2000, str. 161). 
 
Med pomembne naloge vsakega managerja spadajo tudi gospodarno ravnanje in 
premišljene odločitve, ne glede na to, kateri sektor vodi. Še toliko pomembnejšo vlogo 
ima tu javni sektor, za katerega še vedno marsikdo trdi, da se manager in zaposleni v 
njem ravnajo po svojih pravilih. Zasebni sektor se velikokrat od javnega sektorja razlikuje 
že po tem, da manager s svojim obnašanjem do zaposlenih da jasno vedeti, da so v 
podjetju pomembni, hkrati pa od njih pričakuje, da se potrudijo in skupaj dosežejo zadano 
nalogo/cilj. V sklopu poslovnega bontona se sme reči, da v olikano vedenje sodi tudi 
tehten premislek o dejanjih in vseh managerjevih potezah. 
 
Učinkovito in kakovostno vodenje ter lepo vedenje so pomembne sestavine skoraj vsake 
managerjeve odločitve. Po navadi se managerji odločajo na tri načine: prvi način je 
rutinsko odločanje. To je po pravilih, ki so za preproste okoliščine in zadeve vedno enaka 
ter se pogosto pojavljajo (dovolj so jasno zapisana pravila). Drugi način je analitično 
odločanje – po preučitvi zadeve in tehtanju možnosti se odloči za eno  (potrebuje 
strokovno znanje, metodo, obrazec, merila). Tretji način je intuitivno odločanje, ki nastopi 
takrat, ko izčrpa možnosti, ki mu jih omogočajo pravila in analize ter se odloči po vzgibu, 
občutku, posluhu (po Tavčarju I., 1997, str. 13). 
 
Ne glede na to, ali manager vodi organizacijo javnega ali zasebnega sektorja, se mora 
zavedati, da ima s tem tudi politično in ekonomsko vlogo, ki morata imeti pravno podlago. 
V primeru sprememb se mora manager tudi sam prilagajati trgu in potrebam uporabnikov 
ter pri tem imeti v mislih tudi zaposlene. Prav tako se mora ob sprejemu posameznih 





»Pri vrednostnih odločitvah obstaja predvsem kolektivna odgovornost in je posamična 
odgovornost le izjema. Pri posameznikih in individualnih organih gre predvsem za 
odgovornost za lastno strokovno delo, za izvajanje odločitev in za odločitve v procesu 
izvajanja, pri kolegijskih organih pa obstaja t. i. interakcijska osebna odgovornost, to je 
odgovornost za vpliv in delež pri sprejemanju neke odločitve, ki je bila kolektivno sprejeta 
na nekem kolegijskem organu.« (Ivanko in Stare, 2007, str. 261). 
 
2.2.1 VLOGA IN POMEN MANAGERJA V JAVNEM SEKTORJU 
 
Javni sektor sestavljajo državni organi in samoupravne lokalne skupnosti, javne agencije, 
javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, ki so 
posredni uporabniki državnega proračuna in proračunov lokalnih skupnosti. Javna podjetja 
in gospodarske javne službe, v katerih ima večinski delež oziroma prevladujoč vpliv država 
ali lokalna skupnost, ne spadajo pod javni sektor (po Bagonu et al., str. 56). 
 
V javnem sektorju, predvsem v neprofitnih sistemih in institucijah, za vodilni kader 
uporabljamo drugačne nazive, kot se uporabljajo v zasebnem sektorju (minister, načelnik, 
poveljnik, generalni sekretar, predsednik, župan ...). Načeloma se po njihovem nazivu 
oblikuje in razvidi tudi tehnična struktura delitve dela.  
 
Za razliko od zasebnega sektorja ima manager v javnem sektorju nekoliko manjši obseg 
nalog, ima pa zato obveznost do države, da ji poroča o delovanju in poslovanju 
organizacije.  
 
Seveda morajo biti tudi v neprofitnih sistemih vodje vseh stopenj zelo sposobni voditi 
svoje sisteme, vendar običajno niso izpostavljeni tako hudim vsakdanjim pritiskom kot 
managerji v profitnih sistemih (predvsem zasebni sektor), vsaj ne na ravni tekočega 
poslovanja. Za najvišje državne oblasti pa je seveda prav tako pomembno, da si oblikujejo 
strategije na vladni ravni in po posameznih ministrstvih (po Nemcu, 2005, str. 122). 
 
K managerjevim nalogam spada tudi poslovni ugled organizacije, kateremu bi moral biti 
javni sektor toliko bolj zavezan. Manager javnega sektorja bi se moral zavedati, da se on 
in zaposleni povezujejo z ljudmi in organizacijami znotraj in zunaj naših meja. Prav tako 
manager pokriva veliko področij, ki se med seboj razlikujejo po vplivu, načinu izvajanja, 
pomembnosti ter protokolu (športne, kulturne, gospodarske, politične). 
 
Po svoji primarni funkciji se javni sektor srečuje z različnimi izvajalci, zasebnimi in javnimi 
podjetji, z državljani in tujimi posamezniki ter organizacijami. Na podlagi sodelovanja si 
ljudje oblikujejo mnenje, ki vpliva na samo podobo organizacije ter s tem tudi na ugled 
zaposlenih.  
 
»Učinkovitost storitev in delovanje organizacij javnega sektorja seveda ni prepuščeno 
zgolj interni oceni managementa organizacije, prav tako o kakovosti storitev ne morejo 
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soditi zgolj stranke, saj bi bila tovrstna ocena preveč subjektivna, po drugi strani pa 
uspešnost organizacij med sabo ne bi mogli primerjati.« (Bagon et al., 2006, str. 173). 
 
V številnih razvitih državah so spoznali, da javni sektor v primerjavi z zasebnim, ne 
izkorišča dovolj visoko razvitih spoznanj, pristopov, metod in tehnik sodobnega splošnega 
managementa ter sorodnih področij in tehnologij. Spoznali so tudi, da javni sektor deluje 
kot sistem preveč zaprto in samozadostno. Da bi v javni sektor vnesli več tekmovalnega 
duha in uporabili številna spoznanja in tehnike sodobnega managementa, se je v drugi 
polovici 80. let pričela oblikovati nova miselnost o managementu v javnem sektorju pod 
imenom »novi javni management« (NJM) (po Pečarju, 2004, str. 16). 
 
»Reforma javnega managementa sestoji iz namernih sprememb strukture in procesov 
organizacij javnega sektorja s ciljem da bi le-te delovale bolje.« (Pollitt in Bauckaert, 
2000, str. 8). 
 
Potreba po managementu v javnem sektorju se je pokazala že pred leti tudi v Sloveniji, 
zato so k temu resno pristopile tudi izobraževalne ustanove in dotedanje študijske 
usmeritve prilagodile in izpopolnile izobraževalne programe z vsebinami, morebitnimi 
rešitvami in s pridobitvami s tega področja.  
 
2.2.2 VLOGA IN POMEN MANAGERJA V ZASEBNEM SEKTORJU 
 
Zasebni sektor je že od samega začetka deloval učinkoviteje kot javni sektor. Zelo zgodaj 
so ugotovili, da sam proces ne more delovati brez nadzora in brez odločnega managerja, 
ki vodi ljudi do skupaj zastavljenega cilja.  
 
»Zelo splošna ideja, ki trenutno kroži v javnem sektorju – da je »stranka kralj« – je bila v 
zasebnem sektorju znana že v šestdesetih letih, ko jo je propagiral Theodore Livitt, in 
ponovno iznašel Tom Peters v osemdesetih letih.« (Macikletwait, 2000, str. 324). 
 
Manager v zasebnem sektorju je popolnoma prepuščen trgu in svojim sposobnostim. 
Omejuje ga zakonodaja, za vse ostalo pa mora poskrbeti sam. Od njega sta odvisna 
njegov uspeh in rast podjetja, kar prinese s seboj tudi večjo odgovornost in poštenost do 
samega sebe. Veliko bolj se mora truditi, da osvoji svoj krog ljudi na trgu, kasneje pa se 
mora za ta trg tudi boriti, da bo uporabljal njegove izdelke ali storitve. Da ne ostaja na 
istem mestu, mora imeti dobro oblikovano strategijo in pripravljene taktične akcijske 
programe. 
 
Nemec (2005) ugotavlja, da zaradi številnih in hitrih sprememb v okolju, ki so jim v boju 
za preživetje bolj izpostavljeni profitni – tržni sistemi, morajo managerji, zlasti srednje 




 strategije za srednjeročno ali dolgoročno poslovanje; priporočljivo jih je 
pripraviti v več različicah za različne situacije in pogoje poslovanja, ki se jim 
bodo fleksibilno prilagajali, v odvisnosti od stvarnih sprememb in pogojev 
poslovanja; 
 taktično akcijske programe (TAP) za učinkovitost in uspešnost sistema, ki 
jih je mogoče opredeliti v letnem planu poslovanja ali tudi v krajših, bolj 
omejenih akcijah. 
 
Sklepamo lahko, da je zasebni sektor prepuščen samemu sebi v tej meri, da sam odloča, 
kaj bo trgu ponudil, v kakšni obliki in koliko. V njegovem interesu je, da je trg z njegovo 
ponudbo ali storitvijo zadovoljen in se povpraševanje veča, kar mu pomeni tudi dobiček. 
Po slednjem se zasebni sektor tudi ocenjuje – njegovo uspešnost in kakovost. Manager 
ima s tega stališča veliko večjo odgovornost in obremenjenost kot manager v javnem 
sektorju. Politična moč vse bolj posega v vsa področja, zato je trenutno v tem pogledu 
zasebni sektor nekoliko v prednosti. 
 
»Pri zasebnem sektorju je veliko bolj preprosto, saj ta v večini ni politično obremenjen in 
zato zasleduje bolj merljive cilje, kot so doseganje vsaj zahtevane donosnosti vloženega 
kapitala, ustvarjanje dobička, povečevanje prihodkov, povečevanje izkoriščenosti 
zmogljivosti, povečevanje ugleda in/ali prepoznavnosti, doseganje najmanjših stroškov, 
doseganje želenega tržnega deleža, doseganje želenega obsega prodaje, povečevanje 
osebnih dohodkov, preživetje podjetja, krepitev lokalne pripadnosti, povečevanje možnosti 
zaposlovanja določenih oseb in podobno.« (Griša in Kolšek, 2004, str. 215). 
 
2.3 VODENJE KOT POMEMBEN DEL MANAGEMENTA 
 
Peter Drucker je bil med prvimi, ki je poudarjal pomembnost managementa in načina 
vodenja, zato ga imajo nekateri tudi za očeta managerske teorije ter za vodilnega 
idejnega vodjo sodobnega managementa. Njegov pomemben dosežek je bila zasnova 
ciljnega vodenja (management by objectives), za katerega lahko trdimo, da je posebna 
oblika participativnega vodenja in vpliva na vse ravni delovnih mest vodenja v organizaciji 
z izjemo neposrednih izvrševalcev. 
 
Pri tem je Peter Drucker proučeval tudi vodenje kot organizacijo z večjimi cilji, ki ima tri 
funkcije: 
 
1. management podjetja kot celote, ki vključuje določanje ciljev, ki jih je treba 
doseči; 
2. vodenje vodij, ki zajema naloge za ustvarjanje sistema, s katerim je 
mogoče vodje vzgajati in nadzorovati in 
3. vodenje delavcev in dela z nalogami, ki se nanašajo na stimuliranje in 
motiviranje dela. Manager mora imeti nenehno pred očmi ekonomsko 
upravičenost svojih odločitev ter dokazovati upravičenost svoje funkcije z 
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doseženimi ekonomskimi rezultati ob njihovi izvedbi (po Winterleitnerju, 
2002, str. 27). 
»K zavedanju o vplivu skupine na posameznika je prispeval Emile Durkenheim, ki je 
poudarjal kolektivno zavest in pomen skupine, saj ta oblikuje vrednote in norme, ki jih 
posameznik prevzema. Vero v to, da so ekonomski motivatorji edini, ki spodbujajo delavce 
k delovanju, je postavil pod vprašaj Henry DeMan s svojimi ugotovitvami, da je delo samo 
najboljši motivator, saj je zadovoljstvo pri delu za delavce zelo pomembno.« 
(Winterleitner, 2002, str. 16).  
 
Pogostokrat se ljudje ne znajo opredeliti in si razložiti razlike med managerjem in vodjo in 
ju pogostokrat tudi zamenjajo. Načeloma je vodenje ožja oblika od managementa in je 
funkcija managementa, saj ugotavljajo, da se management povezuje s kompleksnostjo, 
vodenje pa z delom z ljudmi. Kar ljudi bega, so posamezne naloge, ki jih obsegata in 
opravljata oba: 
 
 oblikovanje ciljev in sprejemanje odločitev, 
 organiziranje posameznikov za doseganje zastavljenih ciljev, 
 vodenje ljudi (skupine), 
 oba imata vlogo nadrejenega. 
 
Ljudje se med seboj razlikujemo, zato se mora manager prilagoditi okolju, v katerem 
deluje, situaciji in skupini ljudi, ki jih vodi, in na osnovi tega izbrati najprimernejši način 
vodenja. S tem si lahko zagotovi, da bodo skupaj dosegli zastavljene cilje. Glede na vlogo 
managerja, kakšen kolektiv vodi in kakšne so njegove naloge, so se izoblikovali trije 
osnovni načini vodenja: 
 
 avtokratski stil vodenja (direktivno vodenje), 
 demokratski stil vodenja (demokratsko vodenje), 
 liberalni stil vodenja. 
 
2.3.1 AVTOKRATSKI STIL VODENJA (DIREKTIVNO VODENJE) 
 
Avtokratsko oziroma direktivno vodenje so managerji načeloma več uporabljali v času 
industrijske revolucije. Uporabljalo se je bolj ali manj v večjih organizacijah/podjetjih, 
izpostavljena pa je bila managerjeva moč. Neposrednega stika med zaposlenimi in 
managerji ni, saj vodenje poteka preko hierarhične strukture in linijskega sistema 
vodenja. Načeloma se to vodenje v sodobnem času v večini organizacij ne uporablja več, 
še vedno pa je potrebno v večjih organizacijah (strogo urejene organizacije) in v skupinah 
ljudi, kjer se mora vzpostaviti neko ravnotežje med delom, zaposlenimi in 
managerjem/vodjo, kar so pozitivne strani tega vodenja in organizacije.   
 
»Avtoritativni vodja je vizionar; s tem ko ljudem pokaže, kako se njihovo delo vključuje v 
širšo sliko organizacije, jih motivira. Ljudje, ki delajo za takšnega vodjo, razumejo, kaj in 
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zakaj je nekaj pomembno. Avtoritativno vodenje tudi v najvišji meri razvija pripadnost 
ciljem in strategiji podjetja. S tem, ko uokviri naloge posameznikov znotraj celotne vizije, 
določa standarde, ki se vrtijo okrog te vizije. Ko poroča o delovni uspešnosti, pozitivni ali 
negativni, je edini kriterij, ali delovna storilnost nadaljuje začrtano vizijo. Merila za uspeh 
so vsem jasna, kot tudi nagrajevanje. Končno je tu tudi vpliv na inovativnost zaposlenih. 
Avtoritativni vodja postavi cilj, toda navadno daje ljudem dovolj prostora, da si izmislijo 
svoje rešitve, da so inovativni, eksperimentirajo ter prevzamejo premišljena tveganja.« 
(Goleman, 2000). 
 
Takšen način vodenja v današnjem času uporabljajo vojska, policija in obveščevalne 
službe, saj bi brez pravega nadzora in strogega managerjevega pristopa lahko prišlo do 
zmede in neobvladovanja situacije. Vodja ima formalno avtoriteto in verjame, da pozna 
najboljšo rešitev, zato je naloga podrejenih (zaposlenih), da sledijo njegovim ukazom. Stik 
med managerjem predstavlja pregrado, saj vodja razmišlja in ukazuje, zaposleni pa ima 
vlogo poslušalca in izvrševalca ukazov. Ugovarjanje, razmišljanje in postavljanje vprašanj 
zaposlenih se razume kot odvečno in v določenih primerih zanj celo škodljivo. 
 
Slika 4: Avtokratski stil vodenja 
 
Vir: po Nemcu (2005, str. 176) 
 
»Poudariti moramo, da v podjetjih redko srečamo čisti avtoritativni način vodenja. 
Prikladen je predvsem v kriznih razmerah, ko gre za preživetje podjetja. V tem primeru je 
avtoritativni način vodenja zelo učinkovit. Pri običajnem poslovanju pa je avtoritativni 
način vodenja prej zavora kot spodbuda učinkovitosti.« (Rozman et al., 1993, str. 206).  
 
Tipične značilnosti avtokratskega stila vodenja lahko povzamemo v naslednjih točkah:  
 
1. podrejeni (zaposleni) nimajo možnosti soodločanja pri izvrševanju nalog; 
2. vodja ukrepa brez posveta ali sporazuma z izvrševalci (zaposlenimi, 
podrejenimi); 
3. vodja svoje naloge izvršuje z železno roko; 
4. kompromisov s podrejenimi ne upošteva; 
5. podrejeni lahko postavljajo le vprašanja kaj, kako in kdaj, ne pa zakaj; 
6. vodja ne pojasnjuje svojih odločitev, akcij, kazni; 
18 
 
7. delovne naloge lahko vodja spreminja v vsakem trenutku in se ne 
posvetuje s komer koli; 
8. podrejeni so dolžni upoštevati navodila in ukaze, niso pa motivirani; 
9. komunikacija med vodjo in podrejenimi je zelo slaba oziroma je skoraj ni 
(po Stare, 2001, str. 4). 
 
V takšnem krogu večinoma vlada medsebojna visoka napetost, pogostejši so tudi 
medsebojni izrazi sovraštva. Tako kot ni komunikacije med vodjo in podrejenim, to 
redkokdaj uporabijo tudi podrejeni med seboj. Gre za podrejanje in ubogljivo obnašanje 
skupine in visoko stopnjo delovne intenzivnosti. V avtoritativnem vodenju se pogosto 
dogaja tudi, da se delo prekine, če vodje ni. 
 
2.3.2 DEMOKRATSKI STIL VODENJA (DEMOKRATSKO VODENJE) 
 
Demokratsko vodenje je povsem nasproten sistem avtokratskemu vodenju. Je 
demokratičen, kar pomeni, da je osnova tega modela soodločanje sodelavcev. Podrejeni 
imajo ključno vlogo pri odločanju, svetovanju, so prisotni pri odločitvah in imajo tudi vpliv 
pri oblikovanju končne odločitve. Vodja na svoje podrejene ne gleda v dobesednem smislu 
besede 'podrejen', ampak bolj v smislu svojih sodelavcev, ki so tesno povezani z njim. 
Managerjeva vloga je zgolj koordiniranje in organiziranje, vse ostalo poteka v sodelovanju 
in pomoči, da bi našli najboljšo pot ali rešitev.  
 
»Demokratičnega oziroma participativnega stila vodenja ne moremo pojmovati kot zrcalne 
slike avtokratičnega. Demokratičen način ni samo prijazen odnos do sodelavcev ali 
soodločanja, je usmeritev vodje k oblikovanju skupine kot tima, to pa zahteva od vodje 
delovanje v smeri skupinske dinamike.« (Rozman et al., 1993, str. 206-207). 
 
Slika 5: Demokratski stil vodenja 
 




»V demokratsko vodeni skupini se razvije najugodnejše socialno vzdušje. Čeprav je ta 
voditeljski slog psihološko zelo ugoden, pa lahko pri neizkušenih vodjih in skupinah 
povzroča občutek izgubljenosti. Uspešnost tega načina vodenja je odvisna od zrelosti in 
usposobljenosti članov skupine, od problema in zunaj skupinskih odnosov. Demokratski 
vodja lahko poveča kreativnost in skladnost skupine. Manj uspešen je pa pri povečanju 
učinkovitosti skupine.« (Florjančič et al., 2004). 
 
Tipične značilnosti demokratičnega stila vodenja lahko povzamemo v naslednjih točkah:  
 
1. vodja za svoje zaposlene ne uporablja besede »podrejeni«, ampak besedo 
»sodelavci« (kar je tudi prijetnejše za zaposlene); 
2. vodja spodbuja sodelavce, da skupaj razpravljajo o delovnih nalogah, jih s 
tem načinom aktivira in pritegne k razmišljanju; 
3. temelji na komunikaciji, ki poteka horizontalno in vertikalno (pri 
komunikaciji ni meja); 
4. pojasnjuje in obvešča sodelavce o vseh važnejših zadevah in problemih; 
5. pomembna se mu zdijo mnenja in tudi želje sodelavcev, zato jih uporabi in 
vplivajo na končno oceno ali produkt (zanj ni neumnih vprašanj, mnenj ali 
predlogov); 
6. vodja se trudi predloge sodelavcev tudi realizirati; 
7. s komunikacijo jih motivira in spodbuja k ustvarjalnim pripombam, h 
koristnim predlogom, k izboljšavam, inovacijam; 
8. spoštuje negativne predloge in kritiko (po Stare, 2001, str. 5). 
 
Načeloma v demokratičnemu načinu vodenja prevladujejo sproščenost, pozitivno vzdušje 
in prijateljstvo med sodelavci. Pri takšnem načinu vodenja je zaznati tudi visoko stopnjo 
zaupljivosti, kohezije in zanimanja za naloge. V takšnem okolju so zanemarljivi izstopi, 
delo pa se nemoteno nadaljuje tudi v primeru odsotnosti vodje. 
 
2.3.3 LIBERALNI STIL VODENJA 
 
Za liberalni stil vodenja se uporablja tudi izraz »laissez faire« (francoski izraz: »Pusti, da 
stvari gredo svojo pot«) in metoda »svobodnih rok«. Njegova osnovna značilnost je, da 
vodenja pravzaprav ni. Vodja obstaja le formalno in dela le zadeve, ki si jih določi sam, ter 
odloča le v primerih, ko je to res nujno. Vsa pobuda in odgovornost sta na sodelavcih 
(zaposlenih), ki morajo biti sami tudi zelo motivirani, da dela opravijo. Prav tako je 
zaposlenim prepuščeno, da opravljajo stvari po svojih občutkih in v obsegu, ki si ga 
določijo sami.  
 
Takšen način vodenja se lahko obnese le v skupinah ljudi, v katerih imajo zaposleni 
posamezniki visoko delovno moralo in so motivirani z drugimi stvarmi, ki vplivajo na 
njihovo osebno rast, ali posameznike druži skupen cilj. Pogostokrat, ko se skupina razdre 




Vodja se le malokrat vmešava in posega v delo skupine, največkrat le prenaša naloge 
skupini ter izraža moč. V večini tudi med sodelavci ni najbolj priljubljen in se skopo odziva 
na njihove potrebe. Vodja jim zagotovi delovne pogoje, v vsem ostalem pa so bolj ali 
manj prepuščeni samim sebi.  
 
Liberalno vodenje vsekakor ne more uspevati v okolju, kjer je veliko ljudi, ki med seboj 
niso povezani. Ker zaposleni od vodje ne morejo pričakovati podpore, morajo svoje znanje 
in sposobnosti pridobiti že prej in drugje. Prav tako morajo svojo motiviranost za delo 
iskati na drugih področjih in v zasebnem času. 
 
2.3.3.1 Primerjave stilov 
 
Skozi raziskovanja se je pokazalo, da različni stili vodenja različno vplivajo na vedenje 
podrejenih in so med njimi tudi različno sprejeti. Pred uveljavitvijo določenega vodenja v 
delovnem okolju je potrebno preučiti vsak model vodenja posebej in ga prilagoditi tudi 
zaposlenim. 
 
Avtokratski in demokratski stil vodenja sta si povsem različna in v določenih primerih zelo 
ekstremna. Prav tako pa je poseben tudi povsem liberalni stil vodenja, v katerem je delo 
zelo neodvisno od vodje. Če se vodja ne more odločiti za točno določen stil vodenja, lahko 
iz opisanih stilov oblikuje svojega in ga prilagodi okolju in zaposlenim. Kakšno bo to 
vodenje, pa je odvisno od osebnosti vodje in situacije, v kateri se znajde določena 
skupina.  
 
Ker je stil vodenja le en pokazatelj uspešnosti, se ga v praksi nikakor ne sme spregledati. 
To je tudi naloga managerja, da ob postavljanju vodij dobro razmisli o vodjevi osebnosti, 
njegovih sposobnostih in avtoriteti, saj to vpliva na kakovost in učinkovitost dela.  
 
2.4 ZNANJA, SRETNOSTI IN SPOSOBNOSTI MANAGERJEV 
 
Poslovni svet managerjev ne temelji na primerjanju, kdo je močnejši in silovitejši, ampak 
se v ospredje postavljajo managerjeve sposobnosti in znanje, da se zna prilagajati okolju 
in ljudem ter zaposlene vodi do želenega (skupnega) cilja.  
 
Katere lastnosti mora imeti manager, da bo uspešen, je zelo odvisno od okolja, v katerem 
deluje, s kakšno skupino ljudi sodeluje in kakšen je njegov namen (cilj). Dva temeljna 
dejavnika, ki vplivata na razliko med zaposlenimi in managerji, sta: 
 
 dedne zasnove, ki jih določa genska sestava kromosomov in se načeloma 
razlikujejo od človeka do človeka (izjema so enojajčni dvojčki) in 
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 pridobljene karakteristike, ki so razvojno deloma usmerjene z gensko 
sestavo in se razvijejo v interakcijah z vplivnim specifičnim okoljem, kjer 
biva, ter se odražajo v zunanjih vidnih značilnostih, lastnostih, vedenju in 
človekovih reakcijah (po Nemcu, 2005, str. 52). 
Za uspešno vodenje in da lahko ljudi pritegne k učinkovitejšemu delu, mora manager 
poleg znanja o delu obvladovati tudi druga znanja in imeti določene sposobnosti. Njegova 
naloga je tudi, da pomaga ljudem razviti večji občutek za uspeh ter jim s tem dati tudi 
občutek pripadnosti podjetju. Da lahko pozitivno vpliva na ljudi, mora dobro razumeti, kaj 
zaposlene motivira, kaj je njihova želja in jim to skuša tudi omogočiti.  
 
»Človekove lastnosti lahko razporedimo v naslednje skupine:  
 
 somatske: postava, barva kože, lasje, višina, fiziognomija, telesne in 
fiziološke specifičnosti, odpornost raznim boleznim ipd.; 
 temperamentnost: odraža se v načinih odzivanja na določene dražljaje 
(informacijske vneske), zato posameznike označujemo kot melanholike, 
flegmatike, sangvinike in kolerike; 
 karakterne: intravertiranost in ekstravertiranost, dominantnost, 
submisivnost, moškost, ženskost, socialnost, asocialnost, revolucionarnost, 
konservativnost, pogumnost, bojazljivost ipd.« (Nemec, 2000, str. 53-54). 
 
»Med človeške sposobnosti uvrščamo predvsem: 
 
 psihomotorne: ročna spretnost, okretnost, hitrost, reaktivnost; te spretnosti 
se izostrijo z intenzivnimi vajami; 
 čutne: vid, sluh, tip, voh, čut za ravnotežje ipd.; nekateri ljudje imajo boljši 
vid kot drugi, enako velja za sluh; čutne sposobnosti so odvisne tudi od 
življenjskega obdobja; 
 mentalne in intelektualne: spomin, inteligentnost, ki ga kaže 
inteligentnostni količnik (IQ), kreativnost, hitrost zaznavanja, talentiranost 
oz. nadarjenost (verbalna, oblikovalna, tehnična, glasbena ipd.).« (Nemec, 
2000, str. 54). 
 
Določeni managerji imajo zelo različno razvite sposobnosti za izvajanje različnih 
menagerskih vlog. Nekatere sposobnosti imajo bolje razvite (nekatere celo 
ekstremno), druge pa bolj slabo ali sploh ne. Zelo redki pa so managerji, ki imajo 
popolnoma in v zadostni meri razvite sposobnosti za najuspešnejše izvajanje vseh 
potrebnih vlog. To je naravna posledica obsega prirojenih sposobnosti in lastnosti, 
privzgojenih vrednot, osvojenega strokovnega znanja, izkušenj, dodeljene funkcije v 
sistemu, delegiranih pristojnosti in opredeljenih odgovornosti, motivacije za lastno 
delo in dejavnosti itd. Ta obseg in raznoterost vlog se odraža ta tudi v zgodovinskem 
razvoju managerskih znanj vrhunskih strokovnjakov, ki so se posvečali posameznim 




Slika 6: Sestava managerjevih sposobnosti in znanja 
 
Vir: po Nemcu (2005, str. 186) 
 
Osebne managerjeve sposobnosti (prirojene in privzgojene) ter pridobljena znanja 
(strokovna in organizacijska) so za organizacijo odločilnega pomena. Dejstvo je, da 
manager vseh sposobnosti nima prirojenih, se pa da marsikatero naučiti in jo uporabiti v 
organizaciji po svoje. Pomembno je, da se manager uči in trudi izoblikovati ter izboljšati 
svoje vodenje za dobrobit zaposlenih in organizacije. 
 
»Managerji morajo imeti primerna strokovna znanja, da bi obvladovali organizacijo kot 
orodje (instrument) za doseganje smotrov in ciljev v skladu z interesi lastnikov oz. 
ustanoviteljev. Managerji morajo obvladati primerna vedenjska znanja, da bi učinkovito in 
uspešno vodili sodelavce. Managerji morajo obvladovati etično odločanje in ga udejanjati 
z moralnim delovanjem, saj sicer ne morejo biti deležni zaupanja lastnikov in sodelavcev 
ter drugih udeležencev organizacije.« (Kejžar et al., 1996, str. 12). 
 
Slika 7: Delitev strokovne usposobljenosti 
 
Vir: po Bagonu et al. (2007, str. 239) 
 
»Edina stalnica današnje družbe so spremembe. Družba se spreminja vedno hitreje in 
vedno bolj radikalno. Hkrati z njo se radikalno spreminjajo vrednote, na katerih temelji. 
Današnjo družbo zaznamujeta individualizem in neskončna izbira med različnimi 
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možnostmi, ki jih ponuja trg. Moč pridobivajo tisti, ki imajo znanje in ne le informacije. 
Krmilo prevzema talent, najredkejša dobrina danes pa je kreativnost in ne kapital. 
Tradicionalne institucije izumirajo. Najpomembnejša institucija današnjega časa je trg, 
kjer lahko kupimo praktično vse.« (Bagon et al., 2006, str. 21). 
 
Določeno neznanje managerjev in vodij negativno vpliva na zaposlene, to nezadovoljstvo 
pa zaposleni kažejo tudi navzven. Ker sta prisotna nelagodje in nezadovoljstvo, se to kaj 
hitro pokaže tudi na storilnosti in kakovosti opravljenega dela. Da se temu izogne, se 
mora manager zavedati svojih negativnih lastnosti in jih tudi odpraviti.  
 
Manager ima tudi moč in vpliv na opravljanje nalog podrejenega vodje. S tem ko ga 
pooblasti in mu zaupa tako odgovorno delo, je managerjeva naloga tudi nadzorovati 
njegovo delo. Če so zaposleni nezadovoljni ali sam spozna, da za to delovno mesto ni 
ustrezen, ga mora manager z mesta vodjo odstaviti in ga zamenjati z nekom, ki bi bil 
primernejši.  
 
2.4.1 TEMELJNE SPOSOBNOSTI ZA VODENJE (OSEBNOSTNE SPOSOBNOSTI) 
 
Manager opravlja vse vloge, ki so potrebne za učinkovito in uspešno delovanje sistema – 
je proizvajalec, upravljavec, podjetnik in integrator. Njegova naloga je, da:  
 
 sledi razvoju tržišča in trgu ter strankam prilagaja svoje produkte ali 
storitve, 
 skrbi in vzdržuje visoko produktivnost zaposlenih in opreme, 
 sistematično usmerja oblikovanje proizvodnih in poslovnih postopkov, 
 nenehno usklajuje finančne in človeške vire, 
 sodelavce sistematično usposablja in jim nudi izobraževanje, 
 zaposlene motivira in jih vodi, da skupaj dosežejo cilj. 
 
Načeloma bi morali imeti managerji visoko razvite sposobnosti, da bi lahko izpolnjevali vse 
naštete naloge. Tega bi se morali sami tudi zavedati, saj jim je bila iz določenih vzrokov 
tudi dodeljena managerska funkcija. Že po zgodovini sodeč, naj bi imel manager ali vodja 
»nekaj več« kot le znanja, ki si jih lahko pridobi vsak posameznik, se zanje usposobi in so 
v določenih situacijah bistvenega pomena. Poleg komunikacijske, tehnične sposobnosti ter 
znanja potrebuje dober manager tudi temeljne sposobnosti za vodenje. V ta sklop 
sposobnosti spadajo skladnost vrednot, delitev moči, vizija, temperament in predvsem 
poznavanje samega sebe.  
 
Mnogi poznavalci zgodovine, politike, vojske in vladanja menijo, da sta vloga in vpliv 
posameznika ključna dejavnika za doseganje zastavljenih ciljev. Prav zgodovina je tisti 
pravi pokazatelj, kako pomembne so osebnosti vodij (vladarji, politiki, oblastniki in 
bojevniki), saj so s svojimi osebnimi lastnostmi zaznamovali prostor in čas, v katerem so 
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živeli (Aleksander Veliki, Kraljica Viktorija I., Julij Cezar, Marija Terezija, Napoleon 
Bonaparte ipd.). 
 
Ljudje s svojim vizualnim izgledom dajemo okolici določena sporočila, ki so odraz 
človeških lastnosti. V zgodovini so moški s svojim telesom in značajem izražali akcijo, 
temperamentnost, vročekrvnost in silovitost; te lastnosti jih zaznamujejo še danes. Da pa 
za uspeh niso pogoj le značaj in naštete lastnosti, so dokazovali tudi nekateri vojskovodje 
in plemiči. Dokazali so, da moč ni vedno tista vrlina, ki prinaša uspeh, ampak so potrebni 
tudi čutnost, razumevanje, primeren pristop ter dobro razvita komunikacija. 
 
»Delitev moči pomeni, da zna manager deliti moč, vpliv in kontrolo s svojimi sodelavci, s 
čimer pritegne le-te k odločanju in opredeljevanju delovnih ciljev, s tem pa sodelavci 
pridobijo občutek pripadnosti organizaciji, občutek, da obvladujejo nastale situacije in 
samega sebe. Če jim vodja to omogoči, postane delo za njih bolj zanimivo in stimulativno, 
s čimer več prispevajo k učinkovitosti celotne organizacije.« (Možina et al., 2002, str. 502- 
503). 
 
Med pomembnejšimi lastnostmi in načeli, ki jih morajo biti pri managerju dobro 
oblikovane, sta vizija in določitev smeri. Zaposleni ne morejo slediti managerjem, ki sami 
ne vedo in ne razumejo, kam gredo in zakaj. Managerju, ki  sam ni povsem prepričan, da 
je to, kar dela, dobro, je težko zaupati. Pri tistih managerjih, ki nenehno spreminjajo 
smeri, se kmalu pokaže, da so podrejeni, nekoliko zmedeni in na sistem sam vplivajo zelo 
negativno. 
 
Posamezniku je težko določiti temperament, saj se ga ne da oprijeti ali izmeriti. Načeloma 
temperament sestavljajo značilni načini čustvovanja in način obnašanja (reagiranja). 
Lastnosti, ki jih pripisujemo temperamentni osebi, so živahnost, umirjenost, močne 
čustvene reakcije in hladnokrvnost. Vsekakor so to nepogrešljive lastnosti tudi za 
managerja, saj se vsakodnevno srečuje z različnimi ljudmi v različnih okoljih in situacijah. 
 
Že v vsakdanjem življenju je pomembno, da se vsak posameznik dobro pozna, saj se na 
podlagi tega tudi odloča, reagira in pristopa k drugim. Vse več se poudarja, da je manager 
človek, ki se odloča tudi v neprijetnih situacijah in v neprimernem okolju, zato je 
poznavanje samega sebe in svojih lastnosti bistvenega pomena. Prav tako sta za 
managerja pomembna tudi njegovo zdravje in psihična pripravljenost za okolje, v katerem 
deluje.  
 
2.4.2 TEHNIČNE SPOSOBNOSTI 
 
Tehnične sposobnosti so del managerjevega okolja, ki mu omogočajo lažje razumevanje 
delovnega procesa in poznavanje njegovih omejitev. Na osnovi tehniških sposobnosti 
manager oblikuje realno uresničljive cilje in tako od zaposlenih ne pričakuje nemogočih 
stvari. Tehnična zmožnost pomeni tudi razumevanje in izurjenost managerja v opravljanju 
25 
 
zelo specifičnih nalog. V ta sklop spada obvladovanje metod in tehnik, ki so potrebne za 
določeno področje dela v podjetju.  
 
»Seveda pa tehničnih znanj ne posedujejo samo nižji managerji, ampak je pomembno, da 
imajo določena znanja vsi voditelji na vseh vodstvenih ravneh organizacije. Tudi vsak 
posamezni vodja uporablja ta znanja različno, za organizacijo pa je izredno pomembno, 
da je vodja pozoren na poznavanja tehničnih znanj s strani podrejenih. V primeru, da 
uvidi, da jim le-teh primanjkuje, jim mora biti tudi sposoben ta znanja posredovati. Iz 
tega razloga izhaja tudi dejstvo, da so tehnična znanja najbolj pomembna pri voditeljih na 
nižji stopnji vodenja, saj imajo le-ti največ stikov z delavci v samem procesu izdelave in 
zato tudi potrebujejo v največji meri ta znanja, da lahko razlagajo posamezne proizvodne 
funkcije in načine izvajanja nalog.« (Možina et al., 1994, str. 26). 
 
Vse več je informacijske tehnologije (IT), kar v večini primerov omogoča lažje poslovanje 
in komuniciranje, zato je pomembno, da manager sledi trendom in jih tudi uporablja. V 
primeru novitet, ki bi bile smiselne za učinkovitejšo in kakovostnnejše delo zaposlenih in 
delovnih procesov, jih mora (v razumnem obsegu) tudi priskrbeti.  
 
Skozi čas postajajo managerjeve tehnične sposobnosti razmeroma manj pomembne od 
konceptualnih in medosebnih spretnosti, še zlasti takrat, ko želijo napredovati po 
hierarhični lestvici. 
 
2.4.3 KONCEPTUALNE SPOSOBNOSTI 
 
Managerji za svoje poslanstvo potrebujejo konceptualne sposobnosti, ki vključujejo 
razmišljanje, obdelavo podatkov in informacij ter sposobnosti vodenja. Tovrstne 
sposobnosti je najtežje razviti, saj so v tesni povezavi z načinom posameznikovega 
razmišljanja.  
 
»Konceptualne sposobnosti in znanja se nanašajo na zamišljanje organizacije in njenih 
delov kot celote delovanja. Za managerje, ki obvladujejo konceptualno razmišljanje velja, 
da so sposobni videti posamezne organizacijske enote v funkcioniranju in so jih sposobni 
primerjati med seboj ter predpostavljati, kako bo sprememba v eni enoti delovala na delo 
druge. Taka vrsta mišljenja je torej osnova za diagnozo problemov in za oceno, kateri 
problemi so najbolj pomembni, torej za postavitev prioritete problemov.« (Možina et al., 
1994, str. 27). 
 
Potrebne in zaželene konceptualne sposobnosti in managerjeva znanja se pričakujejo in 
tudi razlikujejo glede na nivo, ki ga vodi manager. Več konceptualnih sposobnosti mora 
imeti manager v višjem managementu, medtem ko je teh sposobnosti pričakovati veliko 
manj pri managerjih v nižjem managementu. Razlike v samih potrebah po posameznih 




Slika 8: Sposobnosti managerja po ravneh 
 
Vir: po Janićijeviću (2010) 
 
Seveda je dobrodošlo, da imajo posamezniki tudi v nižjem managementu zelo razvite 
konceptualne sposobnosti, a se od njih bolj zahteva in pričakuje, da imajo bolj razvite 
tehnične in osebne sposobnosti.  
 
2.4.4 MEDOSEBNE SPOSOBNOSTI 
 
Znanja o medosebnih sposobnosti se dotikajo sposobnosti managerjev za uspešno delo z 
ljudmi (zaposlenimi in strankami/uporabniki). Pri vodenju imata zelo pomembno vlogo 
komunikacija in motiviranje zaposlenih, zato mora imeti manager dobro razvite 
medosebne sposobnosti, kamor spada tudi občutek za ljudi. Prvi cilj managerja kot 
voditelja je, da izpolni svoje poslanstvo, drugi pa je blaginja njegovih zaposlenih. Brez 
zaposlenih namreč ne more biti manager, saj noben uspešen posameznik ne postane 
uspešen sam od sebe.  
 
Pretekle raziskave so pokazale, da mora imeti uspešen vodja, ki se želi vzpenjati po 
hierarhični lestvici, dobro razvit čut za ljudi, imeti jasno opredeljen in usmerjen cilj k 
obvladovanju okolja in zadev, biti mora ambiciozen in dominanten (vedno želi biti na višji 
poziciji, za ta položaj bo pripravljen storiti vse, da ga bo dosegel).  
 
»Ključ do dobrih medosebnih odnosov je torej lahko zelo preprost. Ljudem moramo samo 
dati občutek, da so za nas in organizacijo pomembni, da so dragoceni, vredni truda in da 
so nekaj posebnega. Če jim bomo vse navedeno zagotovili, bomo s tem zadovoljili njihovo 
najglobljo potrebo po tem, da bi bili cenjeni, pomembni, da bi imeli občutek, da njihov 
delež nekaj pomeni, predvsem pa je za njih pomemben ta delež v očeh drugih ljudi, še 
posebej nadrejenih. Zato mora vodja z jasnim zavedanjem svojega ravnanja pri 
zaposlenih razvijati ta občutek, s tem pa bo lahko s časoma tudi ugotovil, da so zaposleni 
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bolj učinkoviti, da se njihovo počutje v podjetju izboljša in da bolje opravijo naloge, 
katerih se lotijo.« (Tracy, 2000, str. 124). 
 
Z idejami, načrti in cilji mora biti manager korak pred zaposlenimi, vendar mora biti 
sposoben videti tudi korak nazaj. Zaposleni morajo od managerja dobiti občutek, da mu ni 
vseeno, da ve, kaj počne ter da jim da občutek pomembnosti. Ni boljše in večje motivacije 
kot občutek, da so zaposleni pomembni in dragoceni za organizacijo/podjetje. Ta občutek 
lahko dobijo od managerja, ki jih s tem motivira; z motivacijo se dvigajo in sprejmejo 
svoje osebne izzive enako kot tiste, ki so povezani z organizacijo/podjetjem. 
 
Občutek pomembnosti pri zaposlenih povzroči njihovo rast, kar se s časoma pokaže pri 
kakovosti in učinkovitosti dela/storitve. Pogostokrat je ustvarjanje občutka pomembnosti 
močnejše od motivacije z materialnimi dobrinami, napredovanjem ali delovnimi 
razmerami, kar se je pokazalo tudi v praksi. V takšnem okolju zaposleni radi delajo tudi v 
primeru, da prihodek prihaja z zamikom ali pa sploh ne, saj kljub temu še vedno želijo 
prispevati pomemben delež v podjetju/organizaciji. 
 
»Vodja, ki hoče uspešno voditi celotno organizacijo, mora torej imeti dobro razvite 
medosebne sposobnosti, iz česar sledi, da mora spodbujati sodelovanje med zaposlenimi, 
omogočiti mora tudi sodelavcem na nižjih ravneh sodelovanje pri odločanju – seveda se 
odločitve, pri katerih naj bi ti sodelovali morajo nanašati na njihovo področje poslovanja, 
nadalje izhaja, da mora imeti rad ljudi, posledično imajo tudi ljudje radi njega, zanj pa je 
značilno tudi, da ne posega po sredstvih, ki bi kakorkoli poniževali ljudi ali jih prizadeli.« 
(Možina et al. 1994, str. 27). 
 
S tem ko manager zaposlenim izkazuje občutek njihove pomembnosti, neguje spoštljiv 
odnos do ljudi in ne manipulira s pomočjo kakšnega skrivnega seznama, mu to zaposleni 
tudi vračajo. Zadovoljstvo se ne pokaže le v prijetni klimi delovnega okolja, ampak se 
sčasoma pokaže tudi na kakovostnejšem delu in storitvah. Poleg tega pa se zaposleni radi 
vračajo na delovna mesta, kjer so zaželeni in je prijetna klima, kar je managerju največje 
priznanje. 
 
2.4.5 KOMUNIKACIJSKE SPOSOBNOSTI 
 
»Komunicirati pomeni »izmenjavati, posredovati misli, informacije, sporazumevati se«, 
komunikacija pa »sredstvo, ki omogoča izmenjavo, posredovanje informacij – 
informacijsko sredstvo«.« (Erčulj in Vodopivec, 1999, str. 7). 
 
Mnogokatere osebe se ne bi vpisale v zgodovino, če ne bi imele razvite komunikacijskih 
sposobnosti. Vsekakor k tem imenom spada tudi Aleksander Veliki, ki je dokaz, da so mu 
lahko brez vseh ostalih značilnosti takratnih vodij (velikost, telesna moč) ljudje sledili brez 
pomislekov. Ljudje smo vodljivi in zaupamo oziroma smo bolj naklonjeni tistim, ki imajo 
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primeren pristop do nas in dobro razvite komunikacijske sposobnosti (delujejo toplo in 
ljubeznivejše).  
 
»Organizacije, ki bodo hotele postati uspešne v prihodnosti, bodo potrebovale voditelje, ki 
bodo dobro obvladali medsebojno sporazumevanje in bodo znali spodbuditi zaposlene, da 
svojo nadarjenost in ustvarjalnost usmerijo v naloge za uresničitev ciljev podjetja in s tem 
posledično na večjo učinkovitost organizacije. Da bi pa to lahko dosegli, potrebujemo 
voditelje, ki z ustreznim načinom komuniciranja pri zaposlenih vzpodbudijo pripravljenost 
na naloge, večje zadovoljstvo na delovnem mestu, povezanost in privrženost organizaciji 
in ustvarjanje kulturne integracije zaposlenih.« (Zajc, 2000, str. 247). 
 
»Raziskave so namreč pokazale, da imajo najboljši vodje izredno dobro razvite 
komunikacijske spretnosti. To pomeni, da vedo dajati jasna navodila, da se odzivajo na 
vprašanja in predloge ter na njih tudi podajajo odgovore. Skozi raziskavo je bilo med 
drugim tudi ugotovljeno, da uspešna komunikacija in razumevanje vplivata na izboljšanje 
storilnosti, na boljše reševanje problemov, na zmanjšanje nepravičnosti, na povečanje 
inovacij pri postopkih dela, na boljše odnose pri delu in na večje osebno zadovoljstvo 
zaposlenih.« (Maddux, 1992, str. 54). 
 
»Kljub temu, da se torej od vodij na vseh ravneh pričakuje, da so vešči komuniciranja, pa 
se v naših izobraževalnih sistemih posveča premalo pozornosti razvoju komunikacijskih 
sposobnosti. Zato številna podjetja sama razvijajo različna usposabljanja zaposlenih na 
komunikacijskem področju, večji poudarek na komunikacijah pa je pričakovati tudi v 
ustaljenih sistemih izobraževanja.« (Zajc, 2000, str. 254). 
 
V ta sklop spretnosti pa ne spada le ustna komunikacija (sicer je najpogostejša), ampak 
tudi pisna, neverbalna in elektronska. Slednja je vse pogostejša tudi v poslovnem svetu, 
saj ima določene prednosti s primerjavo ustne komunikacije.  
 
»Poudariti moramo, da med različne komunikacijske sposobnosti voditelja spada tudi 
njegova sposobnost poslušanja. Poslušati moramo zaposlene, kupce, nadrejene, 
konkurente…, pravzaprav vse, ki delujejo v okolju naše organizacije. Poslušanje je namreč 
najboljše sredstvo, da nekaj izvemo. Noben človek ni sposoben vedeti vsega. Lahko pa v 
vlogi dobrega poslušalca pridemo do različnih idej in znanj, pri sodelavcih pa bomo 
pritegnili tudi več zaupanja, saj se ljudje vedno odzovejo tistim, ki jih poslušajo.« (Levine 
in Crom, 1995, str. 66-75). 
 
2.4.6 ČUSTVENA INTELIGENCA 
 
Uspešni managerji, ki imajo potrebne sposobnosti in lastnosti, se vodenja v večini lahko 
priučijo. Z izkušnjami lahko pridobi mnogo znanja in temeljnih sposobnosti, ki jih uporabi 
v vsakem sistemu (organizaciji/podjetju). A marsikatere bistvene sposobnosti je potrebno 
imeti v sebi in se jih ne da priučiti. 
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»Med bistvene dejavnike posameznikove uspešnosti pa lahko uvrstimo tudi t. i. čustveno 
inteligenco, ki predstavlja človekovo sposobnost samoobvladanja, samozavedanja, 
samomotivacije, empatije in njegove socialne spretnosti. Kot zanimivo ugotovitev lahko 
navedemo rezultate raziskave, ki jo je izvedel Daniel Goleman, v kateri je ugotovil, da je 
na najvišjih ravneh managementa, kjer so razlike v izobrazbi in izkušnjah vodij najmanjše, 
prav čustvena inteligenca tisti dejavnik, ki najbolj vpliva na razlike v uspešnosti 
posameznikov. Prav čustvena inteligenca ima namreč največji vpliv na uspešno 
prilagajanje spremembam, pri tem pa je lahko vsem tistim vodjem, ki čustvene inteligence 
še nimajo dovolj razvite, v spodbudo dejstvo, da jo je mogoče z vadbo in izkušnjami 
pridobiti in okrepiti.« (Zadel, 2001, str. 255-260). 
 
Prednost ima tudi manager, ki ima sposobnost samozavedanja, kar pomeni, da se zaveda 
svojih občutkov, jih zna razumeti in se zaveda, kakšen vpliv imajo nanj. S tem, ko vse te 
procese razume, je do samega sebe bolj pošten in realenejši. Veliko časa posveča tudi 
razmišljanju o svojih vrednotah, željah in ciljih. Popolnoma se zaveda sveta kot celote, da 
se ta vseskozi spreminja; to vzame kot izziv in ne kot nekaj negativnega. S tem lahko živi 
realno in ne v iluziji. 
 
»Pomembno vlogo v čustveni inteligenci ima tudi samomotivacija. Motivacija predstavlja 
notranjo potrebo vsakega posameznika po aktivnem poseganju na vsa interesna področja, 
ki so zanj pomembna. Samomotivacija posamezniku omogoča, da kot potrditev svojega 
dela ne zaznava samo denarnih nagrad, ampak ga opredeljuje tudi kot njegovo dobro 
počutje, občutek lastne vrednosti in zmožnost oblikovanja pozitivne samopodobe, kar pa v 
razmerah negotovosti in prilagajanja predstavlja neprecenljivo vrednost. Za visoko 
motivirane ljudi je značilno, da kažejo visoko motiviranost za delo, da se radi učijo, so 
pripravljeni delati več in trdneje, kot od njih zahtevajo nadrejeni, da imajo radi svoje delo 
in so nanj tudi zelo ponosni. Pri večini visoko motiviranih voditeljev je opaziti tudi visoko 
optimistično vedenje, saj s pomočjo motivacije in samo obvladovanja v trenutkih, ko jih 
spremlja neuspeh, postavijo nove cilje in izberejo nova vedenja za učinkovito uresničitev 
le-teh.« (Zadel, 2001, str. 258-259). 
 
»Empatijo lahko opredelimo kot odprtje posameznikovih čustev za zaznavanje tujih 
čustvenih stanj. Kadar je empatija zelo močna, nismo zmožni samo razumeti, kaj sočlovek 
čuti ali misli, marveč lahko tudi doživljamo enake občutke kot on. Za voditelje, ki imajo 
visoko razvito empatijo je značilno, da so se sposobni vživeti v vlogo drugih in lahko 
gledajo na različne probleme z njihove perspektive. S tem, ko smo sposobni zaznati ali 
celo predvideti čustva svojih podrejenih, lahko njihovo vedenje učinkoviteje prilagajamo 
organizacijskim ciljem, željam, potrebam in interesom.« (Kyle, 2000, str. 107-109). 
 
»Kot zadnjo komponento čustvene inteligence pa lahko navedemo socialne spretnosti 
oziroma spretnosti obvladovanja odnosov, ki se nanašajo na posameznikovo sposobnost 
vplivanja na druge ljudi. Ta komponenta pomeni nadgradnjo prej naštetih komponent, ki 
jih tudi povezuje v smiselno celoto. Za vodje, ki imajo običajno dobro razvite socialne 
spretnosti, je značilno, da lahko razumejo svoja čustva, jih obvladujejo in so se hkrati 
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sposobni poistovetiti tudi s čustvi drugih. Iz tega sledi, da sta samoobvladovanje in 
empatija osnovi za dobro obvladovanje odnosov z drugimi. Vodja, ki ima razvite vse 
komponente čustvene inteligence, je sposoben obvladovati odnose med udeleženci 
poslovnega procesa organizacije. Zanj je tudi značilno, da nima težav pri posredovanju 
svojih idej in vizij, da je sposoben prepričati in vtisniti v sodelavce občutek pomembnosti 
in nujnosti sledenja zastavljenim ciljem organizacije, ob vsem tem pa je tudi sposoben 
odlično obvladovati vse nastale konflikte med udeleženci.« (Hočevar et al., 2003, str. 
181). 
 
Manager ne more imeti enako razvitih vseh sposobnosti, od njega se tudi ne pričakuje 
popolnosti, je pa res, da se sam lažje spopade z določenimi ovirami.  
 
2.5  SPOL KOT KRITERIJ BOLJŠEGA VODJE 
 
»Resnica je, da boj spolov še vedno divja enako kot pred stotimi leti. Morda ne več tako 
očitno, je pa v svoji sodobni subtilnosti vsaj toliko učinkovit.« (Schuster, 2010, str. 141). 
 
Izhodišča, kdo naj bi bil vodja in kdo je na tem področju boljši, izhajajo iz zgodovine. 
Veljalo je pravilo, da so moški tisti, ki so hodili na lov in s tem dobili vodilno vlogo v 
družini, medtem ko je ženska ostajala doma in pazila na otroke ter ulovljen plen 
pripravljala v okusen obrok. Tako je dobila ženska manj pomembno funkcijo, kasneje pa 
se je morala dokazovati na vseh področjih.  
 
Pomemben faktor v sposobnosti vodenja je s tem in zaradi nastajanja razlik med spoloma 
tudi sama vzgoja otrok ter socializacija ženskega in moškega načina vodenja. Na podlagi 
tega je prihajalo tudi do različnega (drugačnega) vodenja.  
 
Res je, da je meja med žensko in moškim vedno manj očitna, a na podlagi videnega in 
doživetega še vedno ostaja določen stereotip in pomislek glede boljšega načina vodenja in 
zasedanja vodilnih položajev. Z dosedanjimi raziskavami je bilo ugotovljeno, da so v praksi 
vidne nekatere razlike v delovnih okoljih, kjer vodilne položaje zasedajo pretežno ženske, 
v primerjavo s tistimi, kjer te zasedajo moški. Za vodilna mesta še vedno ostaja aktualen 
mit o feministkah ter šovinistih; te trditve je potrebno razumeti z omejitvami, saj raziskave 
prikazujejo realnejšo sliko situacije. 
 
Največ žensk je še vedno v srednjem delu managerske piramide, naprej pa je ženskam že 
skoraj nedostopno področje (stekleni strop). Temu lahko pripisujemo, da še vedno 
ostajata nekakšen strah in nezaupanje v žensko vodenje. Nekateri trdijo, da je za to kriv 
njihov značaj, ki ga še vedno predstavljajo ljubezen, lepota, čutnost ter veselje. Zaradi 
tega moški menijo, da je poslovni svet za ženske prekrut in pregrob. 
 
»Aleksandra Kanjuo Mrčela (FDV) po drugi strani trdi, da razlike med moškimi in ženskami 
niso tako očitne, kot bi jih radi prikazali. Pravi, da … ''bistvenih razlik po spolu ni, večje so 
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denimo razlike med managerji in managerkami različnih generacij. Mislim, da nekatere 
ženske, če so za to primerne okoliščine, razvijejo mehke, feminilne načine vodenja, ampak 
razvijejo jih tudi nekateri moški. So pa tudi mnoge ženske, ki vzdržujejo jekleno, 
mačistično disciplino v svojih okoljih, tako kot mnogi moški.« (Marn in Dedič, 2008, str. 
15).  
 
2.5.1 MOŠKI VODJE 
 
V naravi moškega je, da vodi in ščiti ženske, po drugi strani pa ženske iščejo pri moškem 
varnost. Moški je vodja že od nastanka družbe in je tisti, ki skrbi za družino in mora služiti 
denar. Že vera je kot vodjo določila moškega, vendar ne v tem smislu, da bi svojo moč 
uporabljal za to, da bi ženo ali otroke pretepal ali bil nasilen nad njimi, ampak za to, da z 
močjo nudi družini preživetje in zavetje.  
 
V preteklosti je bil sinonim za vodjo moški – torej lahko povzamemo, da so značilnosti, ki 
so v preteklosti obravnavale dobrega vodjo, veljale predvsem za moške vodje.  
 
»Včasih so bile razlike med moškostjo in ženskostjo jasno vidne, danes pa je ta meja 
zamegljena in lahko rečemo, da so ženske in moške vloge ter vrednote postale zelo 
podobne. Še nedolgo nazaj se je moškost povezovalo predvsem z močjo, pogumom, 
agresivnostjo, tekmovalnostjo, športom in večjo uspešnostjo v poslovnem svetu. Povečini 
se danes soočamo s povsem drugačno spreminjajočo moškostjo in končno nič več ne 
držijo tipični stereotipi o bioloških razlikah med spoloma. Živimo v času, ko spolna 
identiteta ni tako povezana z biološkimi značilnostmi spola, temveč bolj z ekonomskimi in 
kulturnimi okoliščinami.« (Arnol, 2008, str. 9). 
 
Možina (2002) navaja, da so značilnosti dobrih vodij: 
 
 prizadevnost, želja po dosežkih,  
 zmožnost učenja iz težav pri delu,  
 posvečanje delu,  
 analiza in reševanje problemov,  
 delo z ljudmi,  
 ustvarjalnost. 
 
»V zgodovini se je zvrstilo precej uspešnih vodij, kar je dalo misliti marsikaterim 
strokovnjakom, če te ljudi združujejo neke skupne lastnosti, mogoče tudi vrednote. 
Lastnosti, ki so se pokazale kot najbolj stabilne so (Možina, 1994, str. 18): 
 
 sposobnosti: inteligentnost, pozornost, verbalna sposobnost, dobro 
presojanje,  
 dosežki: znanje, študijski uspeh, športni rezultat,  
 značilnosti: zanesljivost, iniciativnost, vztrajnost, humor, 
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 status: socialno-ekonomski položaj, popularnost, 
 situacija: mentalna raven, status, usposobljenost, potrebe in interesi 
vodilnih ljudi, cilji, ki jih morajo doseči.«  
 
»Powell (1988) pri preučevanju razlik med managerkami in managerji opozarja na štiri 
vrste razlik, ki lahko obstajajo: v obnašanju, motivaciji, stresu in odnosu do podrejenih. 
Ženske so po nekaterih raziskavah manj odprte in pristne s svojimi sodelavci, lahko 
reagirajo na slabo opravljeno delo drugače kot moški in so bistveno bolj dosegljive drugim 
kot managerji.« (Marn, 2008, str. 15).  
 
»Moški in ženske naj bi se na različne načine odzivali na stres. Medtem, ko moški 
verjamejo, da je najbolje, da se, dokler ne rešijo problema, umaknejo, je bilo prav to že v 
zgodovini za ženske težko razumljivo. Ženske se namreč odzivajo drugače tako na stres 
kot na probleme. Medtem, ko se bo študent umaknil, ko bo imel težave s svojo punco, 
bodo študentke o tem na veliko razpravljale s svojimi prijateljicami. Iz tega zraste tudi 
eden največjih konfliktov med moškimi in ženskami saj, ko se želijo ženske moškim 
približati, dobijo moški nagon, da se morajo umakniti.« (Horvat, 2010). 
 
»Tudi doktor psihologije Michael G. Conner je pet let svojega časa posvetil raziskovanju 
razlik med moškimi in ženskami. Kot Gray, opozarja na to, da moški in ženske rešujejo 
probleme različno, svoje prepričanje pa je podkrepil s poskusom. V labirint je poslal tako 
skupino deklet, kot skupino fantov in obojni so morali sami najti način, kako priti iz njega. 
Fantje so kaj kmalu nekoga postavili za vodjo, glede na njegove fizične in druge lastnosti. 
Za reševanje iz labirinta so tako fantje izbrali tiste, ki so bili skavti oz. imeli podobne 
izkušnje, ti pa so reševanje tudi vodili. Dekleta so se problema lotile drugače – po principu 
kolektivne inteligence. Vse skupaj so raziskovale labirint in iskale pot ven, hierarhija pri 
njih ni bila jasno vidna.« (Horvat, 2010). 
 
Ženske so občutljivejše in imajo boljši spomin za tiste stvari, ki so čustveno obarvane, 
moški pa za tiste, ki so povezane s fizičnimi dejavnostmi. Moški se lahko osredotočijo 
samo na en problem, ženske pa še na vse tisto, kar je okrog njega, in moški pa tudi 
pogosteje zamujajo kot ženske (po Horvat, 2010).  
 
2.5.2 ŽENSKE VODJE 
 
Tipično stereotipsko deljenje žensk in moških, na Venero in Mars, ne vzdrži ob vstopu v 
podjetje, ki ga vodi ženska. Marsikateri, šovinistično usmerjen moški, bi na takšno stanje 
verjetno pikro pripominjal, kar bi lahko bil razlog, da v literaturi še vedno zasledimo mite o 
feministkah in šovinistih na vodilnih položajih. Ali so to morda res samo miti? Če so, 
potem lahko rečemo, da jih počasi podiramo in umikamo.  
 
»Izraz »stekleni strop« (angl. glass ceiling) se je pojavil v sedemdesetih letih prejšnjega 
stoletja v ZDA in je že takrat opisoval nevidne umetne ovire, ki ženskam onemogočajo 
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lažji preboj iz srednjega managementa do najvišjih položajev v podjetjih. Kjer koli se 
pojavi stekleni strop, je to odraz socialne in ekonomske spolne neenakosti. Kljub temu, da 
so ženske bolj ali vsaj enako izobražene od moških, se morajo veliko bolj dokazovati, če 
želijo do najvišjih položajev. Na najvišjih položajih prevladujejo moški, ki zaradi 
predsodkov onemogočajo ženskam, da bi se prebile do vodilnih položajev.« (Wirth, 2009). 
 
»Število top managerk sicer počasi raste, ženske kot managerke se še v večji meri 
pojavljajo na nižjih nivojih, kot so zdravstvo, šolstvo, saj je top management še vedno 
bolj ali manj rezerviran za moške. (Jaklič v Žitnik, 2006, str. 10). Razlog za to 
najverjetneje še vedno tiči v stereotipih, po katerih moški nosijo domov denar, ženske pa 
skrbijo za družino in gospodinjstvo. Ravno skrb za družino je bil in še je tudi danes glavni 
zaviralni dejavnik, da moški v večji meri zasedajo vodilne položaje.« (Kanjuo v  Žitnik, 
2006, str. 11). 
 
Ker se vedno bolj poudarjajo enakost med spoloma, enake možnosti in enaki pogoji za 
moške in ženske na vseh življenjskih področjih (in s tem zasedba top položaja), se tu 
zastavlja vprašanje, zakaj je še vedno tako malo žensk na vodilnih položajih. Če 
pogledamo Statistični letopis 2009, je bilo v letu 2008 kar 63 odstotkov visokošolskih 
diplomantk (37 odstotkov moških), stopnja brezposelnosti v istem obdobju pa je bila kar 
4,9-odstotna (3,5-odstotna pri moških). Glede na to, da je število žensk krepko nad 
številom moških, je vodilne položaje zasedalo 7,8 odstotkov moških in 5,1 odstotka žensk. 
 
»Statistika na ravni Evropske unije ni nič bolj rožnata, morda je stanje še slabše. Število 
ženskih poslovodnih delavcev (t. j. direktorji ter vodilni in vodstveni delavci manjših 
podjetjih) je v EU v zadnjih letih ostalo nespremenjeno in v povprečju znaša 30 odstotkov, 
v večini držav članic pa so številke še nižje. V EU znaša delež žensk na direktorskih 
položajih v upravnih odborih najuspešnejših podjetij 3 odstotke, medtem ko je eden od 
desetih članov upravnih odborov v podjetjih ženskega spola. V EU ni nobeden od 
guvernerjev nacionalnih centralnih bank ženskega spola, med člani najvišjih organov 
odločanja v teh institucijah pa je le 16 odstotkov žensk. To je paradoks, saj poslovne in 
upravne vede ter pravo študira več študentk kot študentov.« (Report on equality between 
women and men, 2009, str. 5). 
 
Ne glede na to, katero pot bo ženska v življenju izbrala, bodisi bo samo gospodinja, 
managerka ali kar oboje, je to predvsem odvisno od njenih značajskih lastnosti, ambicij in 
nje same. Nekatere vloga gospodinje s polovičnim delovnim časom izčrpava, saj velikokrat 
slišimo, da imajo ženske dve službi: tisto dejansko in nato še doma. Druge raje izberejo 
pot brez službe, če je to finančno možno, tretje se odločijo zgolj za kariero in uspeh. Ne 
glede na odločitve se od nje v splošnem še vedno pričakuje, da bo izpolnila svojo 
»naravno nalogo«, t. j. materinstvo in gospodinjstvo. Družbene vloge, ki jih ženska 
opravlja, pa so še vedno nižje ovrednotene, to so enake vloge, ki jih opravlja tudi moški, 
(Kanjuo v Marn in Dedič, 2007), k temu pa prispevajo še stereotipi o moških in ženskah, 
ki položaj le še slabšajo.  
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Raziskava4, ki jo je leta 2005 izvedlo podjetje Caliper5 v sodelovanju z organizacijo 
Aurora6, je pokazala, da so ženske vodje veliko samozavestnejše, fleksibilnejše, 
družabnejše, pripravljene tvegati in veliko prepričljivejše v pogajanjih kot njihovi moški 
kolegi. Ena zmed močnih lastnosti žensk je tudi, da gledajo na stvari iz več zornih kotov, 
celostno, in pretehtajo množico informacij, preden se odločijo, kar jim tudi krepi 
sposobnost pogajanj. Za moške je primerljiv vzorec pokazal ravno nasprotno: imajo 
tendenco gledanja na zadeve samo iz svojega zornega kota, in ker niso tako fleksibilni in 
voljni interakcije s sodelavci, svoje stališče raje vsiljujejo, namesto da bi o problematiki 
stekla konstruktivna debata (komunikacija).  
 
Druga zanimiva lastnost, ki jo premorejo ženske kot vodje, je pripravljenost za tveganje, 
posebej takrat, ko jih zavezuje kopica pravil, kar deluje kot povod, da ta pravila 
nadomestijo z inovativnimi rešitvami. Ta lastnost sicer ima svojo ceno, t. j., da bodo  
napravile napako, ki pa so jo ženske vodje pripravljene plačati. Če bo naloga na koncu 
opravljena, se bodo iz napake nekaj naučile ter z delom nadaljevale. V tem se kaže tudi 
tendenca, da so zadeve opravljene, saj v primerjavi z moškimi vodji manj oklevajo ter se 
ne osredotočajo na nepotrebne malenkosti. 
 
Po teh rezultatih ženske morda ustvarjajo novo paradigmo vodenja, saj kombinacija 
takšnih osebnostnih kvalitet ustvarja vodstveni profil, ki ustreza današnji raznolikosti 
delovnih mest, kjer se informacije prosto pretakajo in kjer sta sodelovanje in timsko delo 
najvišji vrlini sodobnega podjetja (po Caliperju, 2005).   
 
Managerski poklic je zahteven ravno zaradi sprejemanja težkih odločitev ter zaradi 
posledic, ki jih tvegane odločitve lahko prinesejo. Glede na delež žensk managerk v 
Sloveniji bo moralo preteči še kar nekaj let, da bo »moški svet« spoznal, da so tudi ženske 
enako sposobne za zahtevna delovna mesta. 
 
                                          
4 Sodelovalo je 59 žensk iz top podjetij Združenih držav Amerike in Velike Britanije, in sicer iz 19 
različnih poslovnih sektorjev. Za primerjavo je podjetje Caliper iz svoje zbirke podatkov uporabilo 
podoben vzorec moških vodij iz podobnih poslovnih sektorjev. 
5 Podjetje se ukvarja s svetovanjem podjetjem pri razvoju, kadrovanju, team-buildingu ipd. 




3 POMEN POSLOVNEGA BONTONA IN POSLOVNEGA 
KOMUNICIRANJA V MANAGEMENTU 
 
 
Poslovni svet sestavljajo ljudje različnih navad in kultur, zato je poznavanje poslovnega 
bontona še toliko pomembnejše. Lahko rečemo, da je to jezik poslovnežev vsega sveta in 
vseh področij, ki je lahko odločilni dejavnik poslovne uspešnosti in poslovnega 
komuniciranja.  
 
Primerna reakcija ob negativnih dogodkih je lastnost, ki veliko pove o nas ter o našem 
obnašanju, načinu sprejemanja in reševanja kočljivih situacij tudi kot poslovnem 
partnerju. Poslovni svet ni sestavljen le iz sposobnosti in izkušenj managerjev, ampak je 
prav tako pomembno tudi, v kakšni luči si nas bodo zapomnili naši sogovorniki. Dejstvo je, 
da celoto podjetja predstavljajo zaposleni na vsakem koraku in ob vsakem času, zato so 
pomembni njihovo obnašanje, obleka ter verbalno in neverbalno sporazumevanje.  
 
»Vedenje človeka prihaja od njegovih navad, navade se vidijo, čeprav so zakoreninjene v 
podzavesti. Brez števila jih je, prijetnih in neprijetnih, dobrih in slabih, ki jih poslovni 
človek uporablja v poslovnem sporazumevanju. Človekovo razpoloženje je izraženo še 
prej, kot spregovori, kaže se na način, kako izgleda, stoji, hodi, gleda in s kakšnim tonom 
nagovarja. Razpoloženja so nalezljiva in tista prijetna zagotovo v veliki meri tudi 
prispevajo k poslovnim uspehom. Humor lahko obnovi perspektivo in pomaga zadržati 
uravnotežen pogled na življenje in ustvarjalnost.« (Križaj, 2009, str. 7). 
 
»Poslovno komuniciranje je pomemben del dejavnosti članov vsake organizacije, 
namenjeno pa je postavljanju ciljev organizacije in doseganju teh ciljev, torej politiki 
organizacije. Poslovno komuniciranje poteka:  
 
 navzven, iz organizacije v zunanja okolja: to je na primer komuniciranje z 
odjemalci in dobavitelji, s konkurenti, oblastmi itd.; 
 znotraj v organizaciji: med ravnmi v organizacijami, med deli organizacije in 




Slika 9: Razsežnosti komuniciranja 
 
Vir: po Možini et al. (1995, str. 18) 
 
Manager, ki želi biti uspešen tudi zunaj organizacije, ki jo vodi, zna tudi s pravili  lepega 
poslovnega vedenja najti pot do širših poslovno-družabnih stikov in vezi, najsi bo to v 
klubu ali pri manj formalnih oblikah, kot so srečanja poslovnih partnerjev na opernih in 
gledaliških premierah, koncertih pa tudi plesih in sprejemih ter športnih prireditvah (po 
Širclju, 1992, str. 13). 
 
Največ težav glede nepoznavanja poslovnega bontona in napak pri komuniciranju se opazi 
pri začetnikih in tistih ljudeh, ki se predhodno še niso srečali s takšno situacijo in se zato 
ne znajo pravilno odzvati na določen dogodek. Ker nikoli ne vemo, kdaj in kje se srečamo 
s kakšnim dogodkom, je poznavanje poslovnega bontona zelo dobrodošlo. 
 
Tako kot je bilo možno v vseh časovnih obdobjih najti neolikane ljudi, bomo takšne našli 
tudi v sedanjosti in prihodnosti. Starost in sloj tu nimata bistvene vloge, zato ni izgovora 
za nepoznavanje poslovnega bontona. Da nekomu ni tuj, se opazi že na prvi pogled in ob 
vsakdanjih opravilih. Lepo obnašanje posameznika je obvezen element poslovnega sveta, 
saj se lahko na podlagi tega sogovornik odloči o poslovnem sodelovanju in našem 
napredovanju. 
 
»Poslovni bonton je poslovna kategorija, je neviden člen v pogodbi, je nepisan zakon. 
Povezan je z razvojem človeške kulture in je neločljiv del našega obnašanja v okoliščinah, 
ki jih določa cilj poslovnega uspeha. Poslovno obnašanje je vedno tudi del predstavitve 
sebe in sočasno predstavitev delovne organizacije, v kateri smo zaposleni.« (Kneževič, 




Ker ljudje prihajamo iz različnih delov sveta, se zato srečujemo tudi z različnimi kulturami 
in različnimi navadami. Da ne bi prihajalo do odstopanj in nelagodnih situacij ravno ob 
takšnih srečanjih (ob takšnih priložnostih se želimo izkazati res najbolje), so se oblikovala 
pravila za poslovni svet. Nespametno od managerja bi bilo, če bi se vnaprej ne pozanimal, 
od kod prihaja naš (bodoči) poslovni partner ter kakšne običaje imajo v njegovi deželi. 
Šele na podlagi tega se je potrebno pripraviti in prilagoditi vse situacije, saj je poznavanje 
osnov bontona ob srečanju velikega pomena.  
 
Managerji in vodje skupin se morajo zavedati, da s svojim delom ali nedelom vplivajo na 
zaposlene, na to, kako mislijo, čutijo in se vedejo v organizaciji. Za vzdrževanje in 
spreminjanje kulture dela in življenja v organizaciji morajo jasno izražati svoje želje, 
vrednote in pravila, ki naj bi jih vgradili v način dela skupin v organizaciji (po Ivanku in 
Staretu, 2007, str. 28). 
 
3.1 SPLOŠNA PRAVILA LEPEGA VEDENJA (BONTON) KOT NUJNA 
SESTAVINA POSLOVNEGA BONTONA 
 
 
Splošna pravila lepega vedenja (bonton) se večinoma uporabljajo v vsakdanjem življenju 
in pri vsakdanjih opravilih, medtem ko se poslovni bonton nanaša na poslovanje in potek 
v organizacijah in med organizacijami. Od splošnega bontona, ki ga uporablja večina ljudi, 
se poslovni bonton razlikuje po cilju in je dejavnost managerjev ter drugih strokovnjakov. 
Zaradi lažjega sporazumevanja je opredeljen s točno določenimi pravili, ki so v primerjavi 
s pravili splošnega bontona strožja. 
 
Poslovni bonton se je torej razvil iz splošnih pravil lepega vedenja, njegov glavni namen 
pa je lažje sporazumevanje in doseganje za organizacijo koristnih ciljev. Doslej je bil 
obdelan le parcialno, zato ga bomo v nadaljevanju poskušali obravnavati bolj sistematsko. 
 
»Poslovni bonton se pravzaprav ne razlikuje dosti od »navadnega«, vsakodnevnega 
bontona. To z drugimi besedami pomeni, da kdor se zna obnašati v vsakodnevnih 
situacijah v privatnem življenju lahko to v veliki meri prenese tudi na obnašanje s 
strankami ali sodelavci v službi. Res pa je, da v vsaki poslovni situaciji veljajo določena 
pravila poslovnega obnašanja, ki so v nekem trenutku primerna.« (Osredečki in 
Osredečki, 1986, str. 193). 
 
Prijaznost do ljudi in lepa beseda že od nekdaj prispevata k lažji komunikaciji, 
navezovanju stikov ter sprejetosti v krog ljudi, ki smo jim podobni. »Lepa beseda, lepo 
mesto najde« je znan slovenski pregovor še naših babic in dedkov, ki pa počasi tone v 
pozabo.  
 
Že nasmeh, ki je običajno, poleg pogleda, prvi stik s posameznikom, je eden ključnih 
dejavnikov, s katerim naredimo ugoden vtis na sočloveka. Nezavedno si s tem utremo 
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prosto pot do prvega stika, ki nam lahko o človeku pove veliko več in si nevede lahko 
odpremo marsikatera vrata. 
Splošna pravila lepega obnašanja, kar imenujemo bonton, poznamo, že odkar obstaja 
komunikacija. Z leti in s človekovo osebno rastjo je skozi zgodovino pridobival na veljavi; 
njegova pravila se načeloma v osnovi niso spreminjala, ampak so se nadgrajevala. Če se 
je le-ta spreminjal, se je zaradi rasti socialnega okolja, vseskozi pa je obdržal isti namen: 
graditi medsebojne odnose in zmanjševati pritiske okolice.  
 
Spoštovanje družbenih norm in spoštovanje sočloveka sta vrednoti, ki dajeta posamezniku 
in družbi (tudi podjetju) poseben pozitiven pečat. Bonton bi morali spoštovati vsi, povsod 
in v vsakem trenutku, saj bi tako družba delovala enotneje in bolj spoštljivo. Ker si vsi 
zaslužimo spoštovanje v enaki meri, bi morali pravila bontona upoštevati vsi, brez izjem. 
  
Pravila splošnega (bontona) obnašanja so se oblikovala na podlagi razvoja posameznega 
civilizacijskega okoliša, zgodovinskih obdobij in kulture narodov. V veliki meri so se  
oblikovala tudi na podlagi in pod vplivom religije in družbene ureditve. Religija ima še 
danes velik vpliv in je odličen pokazatelj, kako se lahko določena pravila obnašanja 
prenašajo iz roda v rod. 
 
3.2 POSKUS DOLOČITVE STRUKTURE POSLOVNEGA BONTONA 
 
»Ko so nam znana pravila, ko jih usvojimo, razumemo njihov »zakaj«, potem tudi vemo, 
kdaj in zakaj se jim lahko izognemo, jih zaobidemo in jih nadomestimo z drugimi.« 
(Možina et al., 1998, str. 449). 
 
Ko govorimo o bontonu, ne moremo govoriti o znanosti, lahko pa rečemo, da je to sistem 
nujnih, jasno oblikovanih pravil za različne situacije v različnih okoliščinah. Bonton je nauk 
ali predpis o lepem vedenju. 
 
Struktura sestavin (področij) poslovnega bontona natančneje prikazuje Slika 10.  
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Slika 10: Struktura sestavin (področij) poslovnega bontona 
 
Vir: lasten  
 
Zaradi hitrega življenjskega ritma velikokrat pozabljamo na osnove bontona in 
spoštovanje sočloveka in se niti ne zavedamo posledic njegovega zanemarjanja. S tem se 
izgublja pomen spoštovanja sočloveka, kar prispeva k slabšim medosebnim odnosom. 
 
Pomen medosebnih odnosov je temelj vsake družbe, ne glede na to, kakšni ljudje jo 
sestavljajo, kje in zaradi česa se je oblikovala. Ljudje smo v osnovi družabna bitja in že 
zgodovina piše o posledicah slabih medosebnih odnosov, ki so bili povod za vojno. V tem 
delu ima manager, kot voditelj, vzornik in povezovalec družbe, skoraj odločilen pomen. 
 
Pri vodenju gre vedno za medčloveške odnose. Manager si mora prizadevati, da svojim 
zaposlenim pomaga razviti njihove sposobnosti in zmožnosti, ker jih s tem tudi vodi v 
njihovi osebni rasti. Manager mora zaposlenim pokazati smer, pot, po kateri morajo 
stopati skupaj, hkrati pa z njimi negovati odnose.  
 
»Ljudje nenehno prestajamo postopek spreminjanja in razvoja. Naša uspešnost se bodisi 
povečuje bodisi zmanjšuje. Dobri voditelji se dobro povezujejo s pripadniki svoje skupine; 
pomagajo jim rasti v dragocene in marljive ljudi. Voditelji morajo nenehno oskrbovati 
svoje ljudi s primernim gorivom, da bi lahko kar najbolj povečali svoje sposobnosti, 
obenem pa presegli svoje pomanjkljivosti. Zato morajo razumeti, kako nujno je 
ustvarjanje odnosov. Za vsak resnično velik dosežek so odnosi veliko pomembnejši kot 
sestava podjetja in upravljanje. Sestava podjetja ni skoraj v ničemer povezana z 
ustvarjanjem zaupanja in spoštovanja.« (Mesiti, 2003, str. 7). 
 
S tem ko manager vodi zaposlene, jih lahko tudi spreminja in prilagaja okolju. Njegova 
naloga je, da jih motivira, skrbi za pozitivno delovno klimo in jim pomaga v primerih, ko 
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ne najdejo rešitve. S tem si pridobiva zaupanje in spoštovanje zaposlenih, hkrati pa 
oblikuje skupine ljudi po svojem vzorcu z namenom, da skupaj dosežejo zastavljen cilj.  
 
»Olikano delovanje v združenjih in društvih je marsikdaj zahtevnejše kot v podjetju. Ljudi 
v združenjih in društvih pridobi poslovnež za delovanje le, če se vede do kraja olikano. 
Razlog je preprost: v bolj trajnem in urejenem okolju podjetja ljudje vedo, kakšne koristi 
in kakšne dolžnosti jim gredo; v  prostovoljnih organizacijah so koristi (ugled, priznanje, 
spoštovanje) in pravičnost pri razporejanju teh koristi bolj spremenljive in nedorečene. To 
je dober razlog za podvojeno olikanost – všečnost, koristi in poštenost, kot jih občutijo 
drugi ljudje.« (Tavčar I., 1997, str. 62). 
 
3.3 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Organizacijska kultura se dojema kot vsebina, ki je lahko vidna navzven organizacije – gre 
za nekakšno obliko razumevanja in položaja zaposlenih v njej. Organizacijsko kulturo 
ustvarjajo in oblikujejo zaposleni s svojimi občutki in dejanji, pri čemer se tega sami v 
večini niti ne zavedajo. 
 
»Vsak posameznik ima določeno mesto v organizacijski strukturi, kar tudi vpliva na 
njegovo vedenje. Vsak, ki je v organizaciji, ima tudi določeno mesto v drugih strukturah. 
Odnosi zunaj organizacije opredeljujejo njegovo vedenje ter predstavljajo možnosti in 
omejitve, skratka, določajo, kaj mora in česa ne sme posameznik delati.« (Ivanko in 
Stare, 2007, str. 11). 
 
»Razmerja in odnosi med zaposlenimi, ki bazirajo na osebni in ne formalni ravni, se zaradi 
njihovega vzdrževanja postopoma sistematizirajo in organizirajo. Ta tvorijo neformalno 
organizacijo, ki pomembno vpliva na delovanje in percepcijo njihovih članov. Neformalne 
organizacije mnogokrat vodijo v nastanek formalnih organizacij in obratno.« (Scott, 1987, 
str. 62-63). 
 
Da ima organizacijska kultura vpliv na zaposlene in organizacijo, so ugotovili že zelo 
zgodaj.  
 
»Prizadevanja, da bi izboljšali performanso zaposlenih so se začela že v 19. stoletju in se 
še okrepila pod znanstvenim managementom gibanja v začetku 20. stoletja.« (Heinrich, 
2003, str. 25). 
 
S tem pa na ugled organizacije in vpliv organizacijske kulture vpliva tudi manager. S 
svojimi sposobnostmi in lastnostmi lahko ustvari odlično delovno kulturo, kar za zaposlene 
pomeni le pozitiven odziv. Managerjevo razumevanje zaposlenih vpliva na njihovo 
vedenje, na učinkovitost v organizacijskem okolju, kar je posledica uspešnosti same 




»Svojo podobo ljudje v ustanovah spreminjajo v poslovno podobo za javnost, ko osebnost 
postaja ogledalo ustanove. Premišljeno morajo zato poskrbeti za svoj zunanji videz, 
lagodnost naj se spremeni v točnost, v redoljubnost, zmernost in potrpežljivost. K 
poslovnim odlikam v zvezi s komunikacijo sodita tudi vrednotenje dela, lojalnost in 
diskretnost.« (Erten, 1996, str. 4). 
 
3.4 POSLOVNI BONTON PRI BESEDNEM POSLOVNEM KOMUNICIRANJU 
 
Beseda »komunikacija« izhaja iz latinske besede »communicare«, kar pomeni posvetovati 
se, posredovati misli, razpravljati, sporočati, vprašati za nasvet (po Slovarju slovenskega 
knjižnega jezika, 1991, str. 393) in nas spremlja že od samega rojstva. Človek se brez 
komunikacije ne bi mogel sporazumevati, zato lahko rečemo, da je v poslovnem svetu 
dobra in uspešna komunikacija bistvenega pomena. Ker pa smo ljudje vizualna bitja, ki 
sodimo bolj po zunanjem videzu in obnašanju posameznika, so prav tako pomembni 
pristop, govorica telesa ter obleka. To še posebej velja v družbi in okolju, kjer 
predstavljamo sebe in s tem tudi svoje podjetje.  
 
Človek pa ne samo da nenehno komunicira že od samega začetka, ampak to počne na 
vsakem koraku. Pod besedo »komunikacija« ne spada le govor, ampak so vanjo 
neposredno vpeta tudi občutja, želje, pripadnost, nega in govorica telesa, vedenje, 
higiena in obleka.  
 
Pomembno vlogo pri poslovnem komuniciranju ima prvi ali otvoritveni vtis, ki ga 
ustvarimo z besednim in nebesednim delom. Besedni del (verbalna komunikacija) je tisti 
del, ki ga posredujemo sogovorniku ob srečanju z njim, mu pišemo ali se slišimo. Prav 
tako pomembno vlogo in sporočilo pustimo tudi z nebesednim delom (neverbalna 
komunikacija), ki je sestavljena iz kretenj, drže telesa in obrazne mimike posameznika. 
Kljub temu da je to govorica telesa, je včasih iz nje mogoče razbrati več kot iz tisoč 
povedanih besed. Svoj pomen pridobi in pokaže predvsem takrat, ko neverbalno 
komunikacijo poslušalec ali govorec pozna in zna iz nje izbrati, ali se besedno sporočilo 
ujema z nebesedno komunikacijo. Lahko se je naučiti določenega vedenja in pravil, a se 
je potrebno zavedati tudi tega, da imata pomembni funkciji tudi reakcija telesa in zunanja 
podoba posameznika, in da je določenih reakcij telesa ni mogoče zaigrati.   
 
»Namen poslovnega komuniciranja je doseganje poslovnih ciljev posameznika, skupine ali 
organizacije.« (Kavčič, 1998, str. 51). 
 
Kako pomembna je komunikacija v poslovnem svetu, se zavemo šele takrat, ko dosežemo 
uspeh ali razočaranje. Da je to temelj poslovnega sveta, so potrdile tudi številne 
raziskave, v katerih je bilo ugotovljeno, da uspešni managerji s svojimi poslovnimi 
partnerji komunicirajo tudi več kot 70 odstotkov svojega časa. Na dobro in uspešno 
komunikacijo ne vpliva vedno le izbor besed, ampak so pomembni tudi barva in ton glasu 
ter ugoden čas in kraj.  
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Pogosto se dogaja, da se kljub temu da so managerji nenehno v toku komunikacije, le-ti 
velikokrat počnejo to preveč po lastnem občutku in s tem delajo napake, ki dosežejo 
nasproten učinek od pričakovanega. Zavedati se moramo, da je cilj poslovnega 
komuniciranja doseči ugodno rešitev, uspešen zaključek poslovanja in narediti dober vtis 
na sogovornika, stranko ali poslovnega partnerja.  
 
Kako ločimo, katere vrste komunikacije poznamo, nam predstavlja Slika 11 (Načini 
komuniciranja). 
 
Slika 11: Načini komuniciranja 
 
Vir: po Možini et al. (1995,  str. 46) 
 
»Lepa govorica je del kulturnega vedenja in bontona, tudi poslovnega. H govorjenju sodi 
tudi poslušanje sogovornika. Treba je znati dobro poslušati, saj s tem končno tudi 
dokazujemo, da nas zanimata tako sogovornik kot tudi tisto, o čem govori. Sobesednika 
gledamo v oči, mu kdaj pa kdaj prikimamo ali ga vprašamo to ali ono, izrečemo pripombo, 
odobravanje ali vljuden pomislek. Ali pa vse to nakazujemo z kimanjem ali 
odkimavanjem.« (Šircelj, 1992, str. 42). 
 
»Neposredno komuniciranje, za katerega je značilno, da med sporočevalcem in 
prejemnikom sporočila ni nobenega posredniškega sredstva. Pogovor je izmenjava 
sporočil med dvema ali več osebami. Uspešnost pogovora ni odvisna le od naših 
jezikovnih sporočil, temveč tudi od naših čustev, naravnanosti in energije.« (Kneževič, 
2005, str. 158). 
 
»Primer tega načina komuniciranja je pogovor med osebama, ki skupaj sedita v pisarni. 
Učinkovitost komuniciranja je odvisna predvsem od psiholoških dejavnikov pri obeh 
udeležencih. Seveda pa se ta prednost zmanjša, če je v neposrednem besednem 
komuniciranju zaporedoma udeleženih več ljudi.« (Kavčič, 2000, str. 47). 
 
Besedna komunikacija lahko poteka v govorni ali pisni obliki. Glede na temo, obliko in 
priložnost, se je tako oblikoval tudi poslovni bonton. 
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3.4.1 PISNO KOMUNICIRANJE 
 
»Besede minejo, črke ostanejo. Človeštvo se je dolga stoletja in tisočletja učilo s črkami, 
pismenkami izražati misli in čustva, posredovati informacije. Silovit napredek pri tehnikah 
beleženja besed je naprej spodrinil pisavo z roko. Pisalni stroj je bil izumljen že v 
prejšnjem stoletju, a je pravi razmah in razvoj doživel šele v drugi polovici tega stoletja. 
Najprej je bil mehaničen, glasen, z ohišjem iz litega železa. Kdor je tipkal nanj, je moral 
imeti moč v prstih. Sprva je bil drag,  namenjen pisarnam in uradom. Za domačo uporabo 
si ga je lahko privoščil le malokdo.« (Šircelj, 1992, str. 52). 
 





 oglasnih desk 
 interneta 
 elektronske pošte … 
 
Za pisno komunikacijo je značilno, da se sporočila prenašajo z napisano besedo, z risbami, 
s simboli, barvami, kipci, znaki ali kako drugače. Prednost pisnega komuniciranja je 
predvsem v tem, da ima daljšo trajnost, kar v poslovnem svetu pomeni tudi dokazovanje. 
S tem načinom komuniciranja se izrazita tudi jasnost in nazornost sporočila, na osnovi 
katerega lahko potekajo kasnejša preverjanja. 
 
Pisna komunikacija velja za najbolj dodelane dokumente (v primerjavi z govorno 
komunikacijo) in je trajnejša oblika dokumentacije. Da je dokument pravilno zapisan in 
izražen v takšnem jeziku in obliki, da ga bo enako razumel tudi naslovnik, je načeloma 
potrebno pisanju nameniti več truda in časa.  
 
Negativno stran pisne komunikacije lahko predstavlja prejemniku nerazumevanje pisnega 
sporočila, prav tako pa lahko v govorni komunikaciji posredujemo veliko več informacij in 
podatkov v istem času, kot če to posredujemo pisno (govorjenje je hitrejše kot pisanje). 
 
Skozi poznavanje bontona in pošiljateljevo obvladanje pravopisa se pri pisnih delih 
prepoznava tudi podjetje, zato sta točnost in poznavanje poslovnih izrazov tu bistvenega 
pomena. Pomanjkljivost pisne komunikacije se kaže tudi pri časovnem zamiku, saj 
informacija ali podatek pride do želene osebe pozneje, kot se to zgodi pri govorni 
komunikaciji. Pri pisni komunikaciji tudi pogosto ostanemo brez povratne informacije, tako 




3.4.2 GOVORNO KOMUNICIRANJE 
 
V govorno komuniciranje uvrščamo vse nagovore, formalizirane razgovore med dvema 
osebama, razgovore v skupini in z njo ter vse neformalne govorice. Velja za hitri prenos 
informacij in podatkov; praviloma povratno komunikacijo (odziv) tudi takoj dobimo. 
Prednost govornega komuniciranja je tudi v tem, da lahko poteka z več ljudmi hkrati. 
 
»Ustno sporočanje je najpreprostejša in najstarejša komunikacijska oblika v poslovnem 
življenju. Človek se med pogovorom trudi, da bi kar najbolj razumljivo in čim lepše 
oblikoval svojo misel, zato da bi sogovornika o nečem obvestil, se z njim o čem 
sporazumel, ga za kaj pridobil in pri tem dosegel svoj poslovni cilj. Od tega, kako spretno 
znamo voditi poslovni pogovor, je nemalokrat odvisen končni izid pogajanj – z ustreznimi 
posledicami za razvoj in prihodnje poslovanje podjetja.« (Osredečki, 1992, str. 64). 
 
Osnova govorne komunikacije je podajanje podatkov in informacij z besedami, glas pa  je 
glavni nosilec informacije ali podatka, iz katerega je mogoče ugotoviti tudi določene 
lastnosti sogovornika. Govorna komunikacija lahko poteka s sogovornikom neposredno 
(»iz oči v oči«) ali pa posredno (preko telefona, radia, televizija, video-konferenca ...).  
 
Na področju govornega komuniciranja so oblikovana določena pravila, navodila in pravila,  
ki bi jih moral upoštevati  vsak manager – ne glede na okolje in situacijo (Kavčič, 2000, 
str. 154-164): 
 
 »Regulativna pravila. Mogoče jih je prekršiti z manjšimi bolj ali manj 
spremenjenimi učinki. Primer takšnega ravnanja je, da govornika med 
govorjenjem ne prekinjamo, saj ima vsak pravico povedati svoje mnenje. 
 Konstruktivna pravila. Ni jih mogoče kršiti brez večjih posledic. Posledice so 
predvsem poslabšanje medsebojnih odnosov med govornikoma. Primer je 
nasilno nenapovedano prekinjanje pogovora; s tem je kršeno pravilo 
soglasnega zaključka pogovora. 
 Druga pravila. Pri vzpostavljanju odnosov ali izmenjavi idej ne govorimo 
prepočasi, preveč formalno in ne ponujamo samo uglajenih miselnih idej, 
ker to onemogoča skupnega miselnega procesa. 
 V pogovoru ne uporabljamo samo klišejev, ker je to dolgočasno in krši 
pravilo, da je treba v pogovoru povedati kaj zanimivega za poslušalca. 
 Govoriti brez klišejev tudi ne gre, saj ti zmanjšujejo gostoto podanih 
informacij.«  
 
Govorno komuniciranje je v poslovnem bontonu še toliko pomembnejše, saj se lahko med 
pogovorom ocenijo tudi določene lastnosti sogovornika. Najpogostejša elementa pri 




3.4.3 POSLOVNI BONTON PRI RAZGOVORU IN SESTANKU 
 
Staro pravilo, ki ga je opredelil že francoski kralj Ludvik XVIII. v času svojega vladanja, je 
pravilo točnosti. Bonton v tej kategoriji ne odstopa niti pri ljudeh na visokih položajih, še 
več, od njih se zahteva, da so vzor podrejenim sodelavcem. Besedna zveza »akademska 
četrt« izgublja svoj pomen še posebej v poslovnem svetu, kjer velja točnost dogovorjene 
ure srečanja.  
 
Še posebej neprimerno bi bilo, da kandidat pri razgovoru zamuja in da svoje zamude ne bi 
prej sporočil ali da pride pred dogovorjenim časom. Slab vtis lahko posameznik naredi že s 
takim ravnanjem, ne glede na to, kakšna oseba je in  kakšne izkušnje ima. Če je bil 
dogovor, da se pogovor začne ob 12.00, to resnično pomeni ob 12. uri in ne nekaj minut 
prej ali kasneje. V poslovnem svetu se čas še posebej spoštuje, kajti za poslovnega 
človeka je pomembnih vsakih deset minut in to vrlino dobro pozna tudi bonton. 
 
»Kot poslovni ljudje moramo imeti izostren občutek za čas, zato si moramo znati 
izračunati, koliko časa potrebujemo, da bomo pravočasno prišli na cilj. Seveda pa ne 
smemo pozabiti, da pravila ne dopuščajo opravičil, ki se nanašajo na prometne zastoje, 
slabe ceste, nepoznavanje lokacije, težave s parkiranjem, nemogoče parkirne pogoje, 
domačo »jutranjo norišnico« ipd. Podobnih argumentov zagotovo ne moremo uporabiti za 
opravičilo za zamudo. Bonton nam tega ne more dopustiti, tudi če zamiži na obe očesi.« 
(Košnik, 2007, str. 16). 
 
Ker poslovni razgovor temelji na neposrednem in sočasnem komuniciranju (dvosmerna ali 
večsmerna komunikacija – odvisno od števila prisotnih udeležencev), se je potrebno na 
razgovor prej temeljito pripraviti. Obseg priprave na razgovor je odvisen od: 
 
 pomembnosti pogovora/teme, 
 njegove vsebine, 
 razpoložljivega časa, 
 števila udeležencev razgovora. 
 
Namen razgovora ali sestanka je doseganje rezultatov na obeh straneh, kar pa ni vedno 
pogoj. Za kakovosten in učinkovit rezultat mora ta vsebovati vse elemente, ki pa se med 
seboj prepletajo in pogojujejo. Ključne sestavine razumljivega pogajanja so prikazane v 




Slika 12: Sestavine razumljivega pogajanja 
 
Vir: po Možini et al. (1995, str. 127) 
 
Zaradi samega ugleda podjetja in neposredno tudi gostitelja velja, da mora biti pred 
prihodom na razgovor pripravljen tudi prostor. Lokacija razgovora naj ustreza temi 
pogovora in namenu. Zapomniti si velja, da ima gost vedno prednost in mu moramo 
nameniti prostor z lepšim pogledom, primeren pa naj bo tudi sedežni red. Ko se zvrstijo 
vsi povabljeni, se postreže z vodo ali sokom (lahko pripravimo že pred prihodom gostov), 
za tople napitke pa povprašamo, ko se vsi posedejo. 
 
Strežbo običajno prevzame tajnica podjetja in začne najprej pri gostu (začnemo pri 
najpomembnejšem gostu, nato nadaljujemo z ostalimi – vrstni red, spol in starost se tu 
zanemarita), šele nato postrežemo gostitelja (če jih je več, se ponovno začne pri 
vodilnem). Pomembno si je zapomniti, da kot gostje ne smemo biti preveč zahtevni in da 
razgovori niso namenjeni druženju ob kavi in soku. 
 
Glavni namen razgovora je dogovor in pridobiti čim več koristnih informacij od 
sogovornika, zato moramo zagotovi čas tudi sogovorniku, da predstavi svoje mišljenje in 
ideje; takrat se ga pozorno posluša. Načeloma je celo bolj priporočljivo, da sogovornika 
več časa in zbrano poslušamo, kot pa govorimo, saj ga med poslušanjem najbolje 
ocenimo, s čimer pridobimo tudi koristne informacije. Ko sogovornika poslušamo, 
informacije prejemamo, medtem ko jih med govorjenjem dajemo.  
 
Pri pomembnejših sestankih je priporočljivo, da pred tem poskrbimo tudi za napise z imeni 
(naredimo sedežni red udeleženih na sestanku). Košnikova (2007) svetuje, da napise 
opremimo s polnim imenom in priimkom, za vse prisotne po enakem sistemu, za glavna 
akterja, torej gostitelja in gosta, pa ne pišemo imen, vsaj ne za sestanke, poslovna kosila 
in večerje. Če je število prisotnih večje, za vse udeležence imena in priimke pogosteje 




3.4.4  POSLOVNI BONTON PRI PREDSTAVITVI, POZDRAVU IN SLOVESU 
 
Pomembni so prvi trenutki, ko osebo spoznamo in z njo spregovorimo prve besede. Zato 
je potrebno, da smo dobro razpoloženi, samozavestni in izžarevamo pozitivno energijo.  
 
Predstavitev je prvi korak, ko se srečamo z novo osebo, naj si bo to poslovno ali zasebno. 
Velikokrat se zgodi, da ni nikogar, da bi nas predstavil, zato je najbolje, da se predstavimo 
sami takoj ob prihodu. Razločno, z nasmehom in prijetnim glasom povemo svoje ime in 
priimek, lahko pa povemo tudi, iz katerega podjetja prihajamo in kakšen je naš namen 
prihoda. 
 
O vtisu, ki ga pustimo ob prvem srečanju (t. i. prvi vtis) s posameznikom, je bilo 
napisanega in slišanega že veliko. Vsekakor pa so vsi enotni, da je prvi vtis zelo 
pomemben (eden in edini) in se ga ne da več popraviti. Ljudje smo vizualna bitja, zato si 
druge ljudi bolj zapomnimo po njihovem videzu kot tistem, kar je posameznik povedal ali 
naredil.  
 
»Komunikacija je veliko več kot besede, ki jih izgovarjamo. 55 % vtisa je določenega z 
govorico telesa – drže, kretenj in očesnega stika; 38 % z barvo glasu in samo 7 % z 
vsebino naše predstave.« (Možina et. al., 2004, str. 54-56). 
 
Iz navedenega sklepamo, da ima nebesedna komunikacija večji vpliv na prvi vtis kot 
besedna. Iz tega lahko razberemo, da ljudje nismo le racionalna bitja, kot naj bi sprva 
predvidevali. Glavnino vtisov ustvarimo preko čutnih dražljajev in si na podlagi tega 
ustvarimo mnenje in stališče o človeku. 
 
Za prvi vtis sta pomembna tudi okolje in priložnost, ob kateri posameznika spoznamo. 
Ljudje s svojo podobo okolici in sogovorniku oddajamo določene signale, iz katerih lahko 
prepozna našo podobo in razmišljanje. Za pridobitev prve ocene o določeni osebi vtis ne 
poteka le na vidnem, ampak tudi na slušnem in čustvenem nivoju. Poznavalci in psihologi 
ocenjujejo, da je za prvi vtis odločilnih prvih 30 sekund do 4 minut. 
 
»Ko ste v vidnem polju sogovornika, vzpostavite očesni stik in se nasmehnite. Nasmehnite 
se s celotnim obrazom. Ko si prideta v bližino, ki omogoča rokovanje, iztegnite roko. Če 
stojite, hkrati s tem, ko iztegnete roko stopite z desno nogo malce naprej, da si prideta 
oba v ustrezno razdaljo za rokovanje, nato pa priključite še levo nogo. Izogibajte se temu, 
da bi se rokovali čez mizo. Če ste za mizo, stopite raje na stran, oz. sogovorniku malce 
nasproti, da med vama ni kakšnih ovir. Bodite pozorni, da je dlan navpično poravnana, 
roko stisnite tako močno kot sogovornik, ki naj se sam odloči, kdaj bo rokovanja konec. 




»Ker je pogosto pri predstavljanju navzočih več oseb, se rado zgodi, da pride do 
vprašanja,  kdo komu predstavlja. V naslednjih točkah so opisani mali nasveti, ki so 
velikokrat velikega pomena (Košnik, 2007, str. 101):  
 
 Vedno predstavimo damo moškemu. 
 Vedno predstavimo mlajšo osebo starejši osebi. 
 V poslovnem svetu vedno predstavimo podrejene nadrejenim (spol in 
starost zanemarimo). 
 Svoje sodelavce predstavimo tujim poslovnim partnerjem in strankam. 
 Vedno predstavimo novega sodelavca drugim sodelavcem in lepo je, če 
nadrejeni poskrbi, da je novinec ustrezno predstavljen vsem zaposlenim; ne 
sme mu biti žal časa, ki ga za to potrebuje. 
 Goste predstavimo gostitelju. 
 V zaprtih okoljih je gostitelj dolžan predstaviti neznance. 
 Če predstavljamo poročen par, najprej povemo ime soproge, nato moževo 
ime in skupni priimek. 
 Če predstavljamo neporočen par, potem najprej predstavimo damo z 
imenom in priimkom, nato pa še gospoda.« 
 
Pozdravljanje je odvisno predvsem od tega, ali osebo poznamo že od prej in v kakšnem 
odnosu smo z njo. V primeru ko gre za enakovreden odnos, se lahko kličemo po imenih in 
se pozdravljamo formalno. Izredno lepo od gostitelja je tudi, da se gosta povpraša, kako 
je, kakšna je bila pot ali splošno po njegovem počutju. Pri gostih, ki prihajajo iz tujine, 
velja pozdrav (ime in priimek), primerno bi bilo tudi, da se mu izreče kakšna vljudnostna 
fraza (npr.: »Lepo, da ste prišli k nam.«). To je lepa gesta, s katero gostu naklonimo 
pozornost in mu sporočimo prijateljski namen. 
 
Ob pozdravljanju je tudi navada, da se rokujemo. Rokovanje je poznano že več kot tisoč 
let, saj se je s tem naznanjalo, da pri sebi nimajo orožja (ponujamo spravo), da s svojim 
prihodom prinašajo mir, spravo in prihajajo z dobrimi nameni. Prvi ponudi roko tisti, ki je 
na družbeni lestvici najvišje. Prav tako je tu posebnost, da dama prva ponudi roko 
gospodu in nikoli obratno, v primerjavi z moškimi pa ji pri tem ni potrebno vstati. 
Odgovori na večna vprašanja, kdo ima kje prednost pred kom, kdo koga pozdravlja, komu 




Tabela 2: Pravilno razvrščanje 
 
Vir: po Tavčarju (1997) 
 
»Prav pri rokovanju prihaja največkrat do napak, vendar je bonton tu najmanj kritičen in 
pravi, da ponujeno roko vselej sprejmemo, četudi nam rokovanje ni pri srcu ali pa so 
prekršena vsa pravila lepega in primernega rokovanja. Verjetno vsakdo izmed nas ve, 
kako neprijetne občutke ustvari roka, ki sama obvisi v zraku.« (Košnik, 2007, str. 97). 
 
Pogosto je vprašanje glede stiskanja roke. Pomembno si je zapomniti, da ponujeno roko 
stisnemo, ne premočno in ne predolgo, vendar tako, da ima obiskovalec občutek 
zanesljivosti. Stisk roke naj traja nekaj sekund, ob tem pa sogovornika gledamo v oči. 
Pozorni moramo biti na svojo držo, ki naj bo pokončna in samozavestna. Ob rokovanju in 
pozdravljanju smo z obrazom vedno obrnjeni proti sogovorniku, nasmejani in vedno 
vstanemo (pri tem so izjema ženske).  
 
Pri poslovnih srečanjih imamo velikokrat opravka tudi z drugimi kulturami, zato se je 
dobro prej pozanimati, od kod gost prihaja in kakšne so navade v njihovi deželi. Znano je, 
da Španci, Francozi, Italijani in prebivalci Latinske Amerike s svojimi kolegi poleg 
rokovanja osebo tudi objamejo in velikokrat tudi »navidezno« poljubijo. Medtem ko na tak 
način izražajo gostu gostoljubnost, bi Japonce s takim ravnanjem prizadeli, ker na 
Japonskem spoštujejo intimno mejo in se zaradi tega običajno priklonijo na določeni 
razdalji. Japonci so šele pri tesnejšem sodelovanju in poznanstvu pripravljeni obiskovalcu 
stisniti roko. Japonci in Kitajci se predstavljajo bolj z izmenjavo svojih vizitk.  
 
»Uspeh sestanka z doseženim dogovorom ali konec produktivnega sestanka ponudimo z 
govorico telesa. Če smo sami gostitelj, se drugemu pogajalcu ali drugim stranem ne 
pozabimo zahvaliti za njihov prispevek in jih nikar ne spremimo samo do vrat sobe, v 
kateri je bil sestanek, temveč do izhoda iz zgradbe. Morda se bomo poslovili s stiskom 
roke, ki bo verjetno toplejši in daljši, kot je bil ob pozdravu. Z drugimi besedami, 
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ravnajmo tako, kot bi si sami želeli, da bi kdo ravnal z nami, če bi bili njegovi gostje. 
Podobno velja za udeležence sestanka: če so na našem območju, bi se morali vljudno 
vesti. Čeprav sestanek morebiti ni bil ravno lahek, ostanimo vljudni in civilizirani, ob 
neuspehu sestanka pa nam žareti vendarle ni treba!« (Heller in Hindle, 2001, str. 37). 
 
Tako kot je pomembna ura začetka, je prav, da upoštevamo tudi predvidene ure zaključka 
razgovora ali sestanka. Na to mora biti pozoren predvsem gostitelj; če pa na to ni 
pozoren, se ta naloga prenese na poslovno sekretarko, ki nazorno s kretnjo opozori 
direktorja, da morajo s sestankom končati.  
 
V primeru da se sestanek ne konča, je dolžnost poslovne sekretarke, da vstopi v prostor, 
kjer sestanek poteka, in sporoči, da je potrebno s sestankom zaključiti. Ni pogoj, da mora 
povedati vzrok, ampak to naj bi bil znak, da je predvidena ura potekla. Rado se namreč 
zgodi, da ima isti gostitelj naprej še kak razgovor, ali pa je prostor naprej zaseden za 
drugo obliko razgovora. 
 
3.4.5 KOMUNIKACIJA PO TELEFONU 
 
Za hitrejši prenos informacij sta že leta 1837 poskrbela Angleža  William Cooke in Charles 
Wheatstone z izumom brzojava, kar je povzročilo izreden napredek. Odkar pa je Američan 
Alexander Graham Bell leta 1876 izumil telefon, je človeštvo dobilo novo vrednost; 
predvsem je bila olajšana možnost komuniciranja na daljavo, saj je bilo z brzojavom 
omogočeno hitro obveščanje, s telefonom pa neposreden pogovor (po Širclju, 1992, str. 
48). 
 
Ne glede na to, da je s telefonom omogočena lažja in hitrejša komunikacija na daljavo in 
povezuje ljudi celotnega sveta, se je potrebno zavedati, da tudi za telefonske pogovore 
velja bonton. Telefonski pogovor lahko enačimo s poslovnim pogovorom. 
 
»Že način, kako se odzovemo na klic, lahko odloči, ali bo pogovor uspešen ali ne. Če na 
primer govorimo kratko, osorno, ledeno, če do sobesednikovih izjavah ne izpričamo 
zmernega ali poudarjenega navdušenja in odobravanja, če ga pustimo dalj časa čakati, 
preden se oglasimo, če prekinjamo začeti pogovor, če smo dolgovezni ali če vpletamo 
osebne zadeve, ni upanja, da bo pogovor stekel. Če sobesednika količkaj dobro poznamo, 
ga za začetek in ogrevanje lahko povprašamo po počutju, zdravju, poslih na splošno, mu 
čestitamo, recimo, k uspehu na  teniškem turnirju.« (Šircelj, 1992, str. 49). 
 
Kljub temu da telefonski pogovor vsebuje le slišno komunikacijo, se je potrebno pred 
klicem temeljito pripraviti na sam pogovor. Če kličemo posameznika v tujino, se prej 
pozanimamo, ali ima država isti čas, kot je sogovornikov. Časa pa ne smemo zanemariti 
tudi v istem časovnem okolju. Za najmanj primernen čase telefonskega pogovora veljajo 
začetek in konec delovnega dne, čas kosila in odmora ter konec tedna. Na dom se kliče le 
ob nujnih zadevah.  
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Glede na temo pogovora in poznavanje osebe in primera si pripravimo pisalo, beležko in 
koledar ter sogovorniku in sebi zagotovimo primerno vzdušje za pogovor. Izognemo se 
hrupu, gneči ali drugim situacijam, ki bi lahko negativno vplivale na slišnost, razumevanje 
in čistost pogovora.  
 
Za neuspešen telefonski pogovor ni vedno kriva vsebina pogovora ali lokacija pogovora, 
ampak ima poseben vpliv tudi način njegovega poteka. Prav zaradi slednjega je potrebno 
v telefonski pogovor vključiti bonton telefonskega pogovora. Tudi na ta način se 
izkazujejo osebnostne značilnosti in poznavanje bontona, prav tako pa s tem sogovornik 
izkazuje tudi značilnosti udeležencev pogovora in organizacij, ki jih predstavljajo. 
 
Zavedati se moramo, da so pri telefonskem pogovoru pomembni ton glasu, njegova barva 
in izbor besed. V primerjavi z osebnim stikom se moramo pri telefonskem pogovoru še 
toliko bolj osredotočiti in se nanj pripraviti. Kolikšen vpliv imajo ton glasu in besede pri 
sogovorniku ponazarja Tabela 3 (Vpliv telefonske komunikacije). 
 
Tabela 3: Vpliv telefonske komunikacije 
 
Vir: po Bagonu et al. (2006) 
 
Mnogi so trdno prepričani o ustreznosti svojih navad pri telefoniranju. Kljub temu pa jih 
lahko z več znanja ter prakse običajno še izboljšamo. Glavni napotki za telefonski pogovor 
so (po Hellerju in Hindlerju, 2001, str. 40):  
 
 Vedno si v naprej zapišemo predmet razgovora in vrstni red vsebin. 
 Govorimo počasi in dajmo priložnost tudi osebi na drugi strani. 
 Vedno bodimo vljudni in prijazni. 
 Skozi pogovor se sogovorniku večkrat nasmehnimo, kajti smehljaj bo 
priklical nasmeh tudi v glas in odziv bo tako pozitiven.  
 
Kot največje napake, ki jih kot klicatelji nikoli ne smemo narediti, je Rodek (2007) navedel 
naslednje: 
 
 pokazati svoje razpoloženje (ne obremenjujte sogovornika z zasebnim 
razpoloženjem); 
 zveneti, da nas ne zanima (zaradi svoje organizacije in sebe nikoli ne 
smemo ostati brez potrebnih informacij – »šefa (sodelavca) ni in ne vem, 
kdaj se vrne«); 
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 uporabljati besedo »halo« (po pozdravu, navedite svoje ime in priimek, 
naziv organizacije; če pa se javljate na klic po pozdravu, najprej navedite 
naziv organizacije); 
 govoriti hitro in nerazločno (številko telefona ali čas in mesto sestanka 
vedno ponovite); 
 klicati v nepravem času (vedno spoštujte tuj delovni čas in točnost 
dogovora). 
 
Kljub temu da je današnja tehnologija prinesla marsikatero olajšanje tudi na poslovnem 
področju in ni več toliko osebnega stika, kot ga je bilo pred IT, to še vedno ne bi smel biti 
izgovor, da se poslovnega bontona ne uporablja več. Telefonske sledi res ni, ostaja pa 
spomin na pogovor in občutek, ali je bil ta uspešen ali ne. 
 
Ob telefonskem pogovoru pogosto pozabimo, da je glas tisti, na podlagi katerega se 
morebiti odloča oseba na drugi strani slušalke. Ton, barva glasu in način, kako določeno 
stvar povemo, lahko sprožijo podobno sogovornikovo reakcijo. Tega se vse manj 
zavedamo tudi s tega vidika, ker posameznika v tistem trenutku nimamo pred seboj. 
Posameznik  pogostokrat na podlagi telefonskega pogovora oblikuje tudi celostno podobo 
sogovornika.  
 
Ko omenjamo telefonske pogovore, nikakor ne smemo pozabiti niti na mobilne telefone in 
sporočanje preko njih. Prenosni telefoni oziroma mobilni telefoni imajo predvsem to dobro 
lastnost, da so vedno uporabni in da je posameznik dosegljiv tudi v času, ko ga ni v 
pisarni ali na delovnem mestu.  
 
»Sam bonton vodenja telefonskega pogovora po mobilnem telefonu pa se popolnoma nič 
ne razlikuje od pogovora po stacionarnem telefonu. Ne glede na to, da se na zaslonu 
mobilnika izpiše vaša telefonska številka (ali celo vaše ime), se je potrebno predstaviti, 
predno začnete pogovor. Ves nadaljnji način pogovora in učinek ali uspeh le-tega pa je 
odvisen od vaših komunikacijskih sposobnosti. Nič in nihče vam ne brani ali prepoveduje, 
da imate mobilnik povsod in vedno s seboj. Vendar poskrbite, da ga tam, kjer bi lahko 
deloval moteče, izklopite. Variacije funkcij sodobnega mobilnika omogoča, da kljub 
izključenem zvonjenju (vklopljeno pa je diskretno vibriranje) ali popolnoma izklopljenem 
telefonu, veste, da ste bili klicani oziroma, da ste prejeli neko informacijo (SMS, MSM). 
Kajti možnosti, da se z neprimerno uporabo mobilnega telefona osmešite, je na pretek. 
Zato ga uporabljajte takrat, ko je to zares potrebno, in ne preizkušajte potrpljenja 




3.5 POSLOVNI BONTON PRI NEBESEDNEM POSLOVNEM 
KOMUNICIRANJU 
 
Samy Milcho, ki je v svetu poznan kot igralec in pantomimik, je nekoč izjavil: »Kar smo – 
smo v svojem telesu. Telo je rokavica naše duše, govorica telesa so besede srca.«  
 
Za večino ljudi je besedna komunikacija pomembnejša in razumljivejša, medtem ko je za 
druge nebesedna komunikacija verodostojnejša. Ljudje se določenih sestavkov in kretenj 
naučimo, marsikatero pa telo samo naredi s podzavestnim reagiranjem. Ta način 
prepoznavanja je v poslovnem svetu zelo dobrodošel.  
 
»Nebesedno (neverbalno) komuniciranje ne poteka niti v pisni obliki niti v govorni obliki. 
Glas siren ali rdeča luč na križišču dovolj povesta brez besed. Predavatelj iz obnašanja 
študentov razbere, da se dolgočasijo, in ko se v predavalnici začno zapirati zvezki, je 
sporočilo prav tako jasno: bliža se konec predavanja. Ljudje tudi z oblačili, ki jih nosijo, 
izražajo sporočilo drugim. Najbolj poznani vrsti nebesedne komunikacije sta govorica 
telesa in besedna intonacija.« (Možina, et al., 1995, str. 47). 
 
Pod nebesedno komunikacijo pa ne spadajo le naše kretnje in mimika obraza, ampak o 
sebi »govorimo« tudi z obleko, izgledom, dodatki in s tistimi podrobnostmi, za katere 
marsikdaj mislimo, da jih drugi ne bodo niti opazili. A v tem se velikokrat motimo. 
  
Po nohtih, rokavih na suknjiču, škornjih, kolenih na hlačah, zapestnikih na srajci, žuljih na 
palcu in kazalcu, po izrazu in gibih – po vsaki od teh stvari je preprosto odkriti poklic 
posameznika. Skoraj neverjetno je, da vse skupaj sposobnemu preiskovalcu ne bi 
pomagalo razjasniti primera (po Holmsu, 1892 v Pease in Pease, 2008, str. 11). 
 
3.5.1 GOVORICA TELESA 
 
Govorica telesa je zunanji odsev človekovega čustvenega stanja. Dragocen ključ je vsaka 
kretnja ali gib telesa, ki sogovorniku pove, kaj oseba misli in ali se ujema s povedanim. S   
tem oseba razkriva svoja trenutna doživljanja. Vse te pomembne podrobnosti, ki so 
pogosto v poslovnem svetu odločilne poteze (odločitve), lahko sogovornik razbere, če 
pozna osnove govorice telesa.  
 
Glede na to, da je človeško telo sestavljeno iz več kot 550 mišic in da telesna govorica 
obsega okrog 700.000 izrazov (vsaj 100-krat več, kot je obseg besednjaka), je nedvomno 
res, da je lahko iz našega telesa ali gibov možno razbrati sogovornikovo resnično 
mišljenje. Papir prenese vse besede, nastop je možno zaigrati, govorica telesa pa izraža 




»Sproščena, pokončna, samozavestna drža našega sobesednika govori, da imamo pred 
seboj borca, človeka, rojenega za zmage, medtem ko so spuščena ramena, sklonjena 
glava, zgrbljenost v dve gubi, v tla uprt pogled in živčno mencanje z rokami značilni za 
nesamozavestne, boječe, neambiciozne ljudi. To sta skrajna in zelo površno opisana 
primera. O vsem tem nas natančno uči psihologija in vsak uspešen poslovnež mora 
poznati vsaj njene temeljne osnove, za vodilne v večjih podjetjih pa naj bi bilo to znanje 
sploh obvezno.« (Šircelj, 1992, str. 40). 
 
S telesom ali gibi sogovorniku razkrijemo: 
 
 Kaj smo? 
 Kdo smo? 
 Kakšni smo? 
 
»Psihološke raziskave na harvardski univerzi so pokazale, koliko pozornejše so ženske na 
govorico telesa od moških. Poskusnim osebam so kazali kratke filme, v katerih so se 
pogovarjali pari, moški in ženske. Glas je bil izključen. Ženske so pravilno razumele 87 
odstotkov dogajanja, moški pa samo 42. Vendar so bili tudi moški z določenimi poklici, kot 
so umetniki, igralci in tisti, ki se ukvarjajo z ljudmi, skoraj enako dobri kot ženske; dobro 
so se odrezali tudi homoseksualci. Ženska intuicija je zlasti očitna pri materah. Matere se 
prvih pet let pri sporazumevanju z otrokom opirajo skoraj samo na nebesedni kanal. Prav 
zaradi zgodnjih izkušenj z branjem telesnih znakov so ženske pogosto spretnejše 
pogajalke kot moški.« (Pease, 2008, str. 26). 
 
Najpogostejše kretnje, ki se pojavljajo v poslovnem svetu, in bi jih moral poznati vsak 
manager (Kragelj, 2006, str. 23): 
 
 »Drža dlani: z opazovanjem dlani odkrijemo odprt ali zaprt značaj ljudi. 
Odprta dlan proti sogovorniku označuje odkritost in poštenost. Ko lažemo 
ali prikrivamo, skrijemo dlani za hrbet ali jih sklenemo za hrbtom, jih 
sklenemo ali pa med pripovedovanjem pogosto segamo v žep. Navzgor 
obrnjena dlan izraža vdanost brez groženj, podrejen položaj, navzdol 
obrnjena dlan pa kaže avtoritativnost. 
 Rokovanje: s stiskom roke z obema rokama naredimo vtis zaupljivosti in 
poštenja. Če tako pozdravimo osebo, ki jo komaj poznamo, dosežemo prav 
nasproten učinek. Rokovanje z mehko roko deluje odbijajoče, pušča nam 
zoprn občutek, ljudi ocenimo kot slabiče. Nasprotno rokovanje z zelo 
močnim stiskom izdaja napadalen in močan značaj. S prijemom z 
iztegnjeno roko preprečimo partnerju vdor v naš intimni prostor in ga tudi 
sicer držimo na razdalji. Stisk roke, pri katerem nam ostanejo v roki samo 
prsti, kaže na premajhno samozavest. Če pri rokovanju potegnemo 
partnerja v svoj osebni prostor, to kaže na našo negotovost, sporočamo, da 
se varno počutimo le v svojem osebnem prostoru. 
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 Kretnje rok do zapestja: drgnjenje dlani ob dlan je izraz veselega 
pričakovanja. Počasno drgnjenje je značilno za premetence in potuhnjence. 
Pogosto stiskanje rok in prepletanje prstov izraža frustracijo, sovražnost in 
odklonilno razpoloženje. 
 Kretnje rok v bližini obraza: straža (z rokami) pred usti pomeni, da oseba, 
ki govori, laže, če pa si nekdo pokrije usta, medtem ko posluša, je to 
znamenje, da dvomi o resničnosti besed, ki jih sliši. Podoben pomen ima 
praskanje po nosu.« 
 
Vedno pa tudi ni nujno, da določena kretnja ali gib telesa pove ravno točno določeno. 
Odvisno je tudi od okoliščin, v katerih se sogovornik ali oseba pojavi. Na podlagi tega si 
velja zapomniti tri pravila za pravilno branje znakov (po Peaseu in Pease, 2008, str. 32-
34): 
 
 1. pravilo: Razlaganje kretnje v nizu 
Določena sogovorniška kretnja ne pomeni ravno to, kar določajo pravila. 
Npr.: praskanje po glavi lahko pomeni potenje ali negotovost ali prhljaj ali 
uši ali pozabljivost ali laž. Kaj dejansko želi s tem povedati sogovornikovo 
telo, je odvisno od kretenj, ki se pojavljajo istočasno. Kretnje v nizu si lahko 
predstavljamo kot stavke brez besed oziroma vsaka kretnja ima določen 
pomen (besedo). Šele na podlagi vseh povezav med kretnjami si lahko 
ustvarimo resnično sliko sogovornikovega mišljenja. Glavni znak pri 
kritičnem ocenjevanju sogovornika je roka na obrazu z iztegnjenim 
kazalcem ob licu, drugi prsti pokrivajo usta, palec pa podpira brado. Da je 
moški kritičen, pokaže s tesno prekrižanimi nogami (ena roka je pred 
telesom, s čimer kaže obrambo), brada in glava sta sklonjeni (odklonilno, 
sovražno). 
 2. pravilo: Iščite skladnost 
Po besedah raziskovalcev s tega področja naj bi bil učinek nebesednih 
znakov približno petkrat večji od učinka besed, še posebej ko besedno in 
nebesedno sporočilo med seboj nista povezani. Ljudje se prej odzovejo na 
nebesedno sporočilo, besede jim ne povedo kaj dosti. Sogovornika na tak 
način preizkusimo, če govori tisto, kar dejansko misli. Opazovanje kretenj v 
nizih in ocenjevanje skladnosti med izrečenim in telesnimi znaki je zelo 
pomembno in je prava razlaga odnosov, ki jih sporoča govorica telesa. 
 3. pravilo: Razbiranje kretenj v povezavi z okoliščinami 
Vse kretnje oseb moramo preučevati v povezavi z okoljem. Oseba lahko z 
istimi kretnjami izraža povsem drugo sliko, npr.: osebo, ki sedi na mrazu s 
tesno prekrižanimi nogami in rokami ter sklonjeno glavo, najverjetneje 
zebe. Če bi ta oseba sedela nasproti nas v topli pisarni, bi te iste kretnje 




Tabela 4: Pomen najpogostejših kretenj 
 
Vir: po Žbogar (str. 11) 
 
3.5.2 OSEBNI VIDEZ IN UREJENOST (PREDMETI IN OBLEKA) 
 
Ker ljudje ocenjujemo predvsem tisto, kar vidimo, se pravi, da se oseba v naš spomin 
veliko bolj in za dlje časa zasidra, če jo vidimo, je izbor besed velikokrat zanemarljivega 
pomena. V tistem trenutku sta vezljivost in izbor besed res pomembna, ampak besede 
kmalu zatem potonejo v pozabo, ostaja pa spomin na osebo po njeni zunanji urejenosti, 
zato sta v poslovnem svetu zelo pomembna tudi osebni videz in urejenost.  
 
Največ o nas samih pove zgornji del našega telesa: obraz, oči, naše roke, oblačila, lasje in 
brada. Dobrodošel pa je tudi smehljaj, ki naj bi bil iskren in pri sogovorniku običajno 
spodbudi vrnitev nasmeha. Zavedati se moramo, da ljudje ocenjujejo našo celoto in jo 
povezujejo z organizacijo, v kateri delujemo ali jo predstavljamo.  
 
»Večina se nas zaveda, da z obleko izražamo svoje razpoloženje, življenjski občutek, svoj 
okus in stil. Vendar ne samo to, poleg tega nas namreč okolica takoj kategorizira in 
etiketira.« (Wolff, 1995, str. 74). 
 
Za boljšo prepoznavnost in vidno pripadnost ljudi organizaciji v kateri in za katero 
delujejo, imajo svoje uniforme. Določenih služb si nikakor ne ne moremo predstavljati v 
običajnih opravah, saj jih verjetno ne bi upoštevali v tolikšni meri, kot jih sedaj, prav tako 
pa bi s tem izgubili na vrednosti (policija, vojska, medicinsko osebje itd.). Ravno tako pa si 
managerja težko predstavljamo, da bi na resen sestanek prišel v kavbojkah, usnjenem 
suknjiču, navadni majici pisanih barv in obut v natikače ali športno obutev. Obleka o 
človeku govori o njegovem odnosu do podjetja in sebe, zato ni odveč, če nekoliko več 
besed  namenimo samo tej temi.  
 
Tako za moške kot ženske velja, da morata biti obleka in obutev vedno čista. Tudi 
družinska nesoglasja in težave ne sodijo v poslovni svet, saj mora na delovnem mestu 
izkazovati odgovornost, strokovnost ter s tem dajati dober zgled tudi vsem zaposlenim. 
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Moška obleka (suit) naj bi bila sestavljena iz hlač, suknjiča in telovnika. Prav tako naj bi jo 
dopolnjevali kravata in srajca z zapetim ali odpetim zadnjim gumbom (odvisno od položaja 
– sedi ali stoji). Obleka in obutev sta praviloma v črni, sivi ali modri barvi, odsvetuje pa se 
nošenje rjavih, še posebej po 17. uri. Srajce naj bi bile v beli ali modri barvi in naj bi se 
prilagajale kravati. Najbolje je, da uporabljamo srajco brez črt in si damo malce več 
prostora za ideje pri kravati.  
 
»Vse na moškem je odvisno od krojača, klobučarja, čevljarja – dobro ukrojen in sešit frak, 
čeden klobuk in lepi škornji.« (Honore de Balzac v Širclju, 1992, str. 130). 
 
Glavna pravila, ki bi jih moral poznati in predvsem upoštevati pri izbiri kravate glede na 
obleko in srajco (Šircelj, 1992, str. 131): 
 
 »Če je srajca enobarvna, je kravata lahko vzorčasta. 
 Vzorčaste kravate sodijo k enobarvni obleki. 
 S progasto srajco se najbolje ujema enobarvna kravata. 
 Kravate z emblemom kluba raje ne nosimo, zlasti ne v Angliji, kjer so za 
takšno lažno predstavljanje še posebej občutljivi. 
 K večerni obleki se poda srebrna ali bolje srebrnkasta kravata, vendar naj 
bo srebrnina izrazitejša v vzorcu kot v osnovni barvi.« 
 
Managerjevi čevlji so enako pomembni kot ostali deli obleke in kažejo na raven poslovne  
uspešnosti. Čevlji naj bodi klasični, z vezalkami, visoko loščeni in običajno črne barve. 
Podplat naj bo tanek in usnjen.  
 
Pri obutvi ima izreden pomen tudi barva nogavic, ki naj bo črna brez vzorca in najmanj en 
odtenek temnejša od barve hlač. Pomembna je dolžina, kajti pri sedenju se ne sme videti 
koža na nogi. 
 
Prav tako so jasna pravila tudi pri modnih dodatkih. Zapestna ura je modni dodatek, naj 
bo klasična, z usnjenim ali kovinskim pasom. Največ, kar je dovoljeno, je  poročni prstan 
in seveda po želji tudi pečatni prstan. 
 
»Verižice in zapestnice niso dovoljene. Prav tako je modni dodatek tudi pisalo, ki mora biti 
skrbno izbrano.« (Adamič Vidanovič, 2003, str. 86-87). 
 
Če je še pred nekaj desetletji veljajo, da poslovni svet zasedajo le moški, se je to do 
danes krepko spremenilo. Na podlagi tega je ženskam namenjene veliko več pozornosti in 
časa, saj so bile vedno (in so še) natančneje kritično opazovane in bolj spremljane, pa ne 
toliko zaradi zanimivosti, ampak bolj zaradi tega, da ne bi delale napak. Bonton je ženski 
garderobi in načinu oblačenja namenil poseben del. 
 
Pomembno je, da ženska ne pretirava z ličili, prav tako pa ni spodobno od poslovne 
ženske, da se oblači zapeljivo in v pretesna oblačila. Prednost mora nameniti svojemu 
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znanju, strokovnosti ter profesionalnosti. Njen zunanji videz naj bo prilagojen položaju ter 
naj izraža prave lastnosti poslovne ženske (spontanost, prijaznost). 
 
»Izogibati se moramo preveč prilegajočim se hlačam, preozkim in prekratkim krilom, pa 
če imamo noge še tako lepe. Če smo mlajše, lahko krilo sega dva do štiri prste nad koleni, 
kasneje pa mora biti krilo daljše. Upoštevati je torej treba tudi starost in se obleči letom 
primerno. Pregloboki izrezi spredaj in zadaj niso najbolj ustrezni. Poletna vročina ni noben 
izgovor, da poslovna ženska ne bi nosila nogavic. Nositi jih moramo vedno in glede tega 
pri pravilih bontona ne bomo našli nobene olajšave. Seveda morajo biti pete in prsti na 
nogah negovani, depilacija nog pa je obvezna.« (Košnik, 2007, str. 114-115). 
 
»Na delovnem mestu ima poslovna ženska vedno zakrita ramena, ne glede na zunanjo 
temperaturo in trenutno modo. Globoki vratni izrezi in prozorni materiali oblačil za službo 
niso primerni. Poslovna ženska vedno nosi nogavice, ne glede na modo, letni čas, model 
čevljev. Nogavice naj ne bodo mrežaste, svetlikajoče, neokusne in s preveč izrazitimi 
vzorci. V delovnem času je dnevno ličenje poslovne ženske diskretno. Nakit naj bo 
kakovosten, nevpadljiv in bolje je, da ga je premalo kot preveč. Preveliki uhani, ogromno 
zapestnic na rokah, preveč prstanov, dolge viseče ogrlice motijo zbranost sogovornikov in 
vzbujajo vtis, da poslovno žensko zanima bolj moda kot delo. Čevlji naj bodo usklajeni z 
oblačilom, izogibajmo se ekstravagantnim modelom in barvam. Višina pet pri čevljih ni 
odvisna samo od modela našega oblačila, ampak tudi od postave, obvladovanja hoje in 
zdravja nog. Čevlji naj bodo vedno čisti in ne preveč obrabljeni.« (Kneževič, 2005 v Frank, 
2007, str. 18). 
 
Posebno sporočilo o posamezniku prav tako nosijo tudi barve oblačil. Poslovne ženske 
imajo pri garderobi nekoliko več možnosti za izbor barv in vzorcev, še vedno pa so 
najprimernejše črna, ogleno siva in mornarsko modra. Te barve nosijo sporočilo 
zanesljivosti, delavnosti in vredno zaupanja. Temnejši je odtenek barve, zanesljivejši vtis 
naredimo na sogovornika. Znano je, da siva barva izraža avtoriteto, modra pa zaupanje.  
 
V primerih ko prinašamo negativne novice ali imamo opravka z oškodovanci, so 
priporočljive pastelno modra, mehko rumena ali rožnata barva (te barve delujejo na 
posameznika pomirjujoče). Rdeča barva izraža moč, poveča koncentracijo in sposobnost 
spomina in je idealna za predstavitve. Za vodstvo podjetja in za posebne priložnosti je 
priporočljiva črna barva, saj s tem samodejno oddajamo sporočilo vodje, s katerim bo 
težko odprto komunicirati. Z nevtralnimi barvami, ne preveč temnimi in ne preveč svetlimi, 
lažje vzpostavimo boljšo in bolj odprto komunikacijo, saj spodbujajo k sodelovanju.  
 
Posebno pozornost moramo nameniti tudi telesni negi, saj urejenost ne velja le za obleko. 
Umiti in urejeni lasje, obrit obraz ali urejena brada, urejene roke in nohti, čisti zobje so 
sestavni del poslovnega sloga oblačenja. Zlasti kadilci morajo posebno pozornost nameniti 
čiščenju zob zaradi zadaha po nikotinu in porumenelosti zob. Nakit naj ne bo preveč 
vpadljiv in naj ga ne bo preveč.  
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Prav tako kot vsi ostali elementi našega poslovnega videza je pomemben tudi vonj. Tako 
za moške kot za ženske velja, da skrbijo za osebno higieno in sveža oblačila, uporaba 
močnih parfumov pa ni priporočljiva. Ženske naj z ličili ne pretiravajo in upoštevajo 
poudarek naravnega videza. 
 
3.5.3 PROSTOR, PREDMETI V PROSTORU IN ČASU 
 
Človek potrebuje svoj prostor, pa naj si bo to v službi, doma ali v prostem času. Z njim si 
»zaznamuje«, da je nekaj njegovo in označi svoje območje, saj se na tak način zmanjša 
njegov občutek ogroženosti. V naravi živali označujejo svoj teritorij in ga potem branijo, 
ljudje pa si območja v mislih in občutkih lastimo. Na podlagi tega je nastala beseda 
proksemika7. 
 
Medsebojne razdalje, značilne za vsebino in družbeni okvir komuniciranja, ljudje 
zaznavamo (Možina et al., 1995, str. 56) kot: 
 
 »intimno območje (do 0,4 m): največkrat tako na blizu komuniciramo z 
otroki, ljubezenskim partnerjem – vendar tudi v poslovnem komuniciranju 
staknemo glave, kadar gre za vsebino, ki je primerna samo za določene; 
 osebno območje (0,5–1,5 m): človek to območje še lahko doseže z rokami, 
običajno je za razgovore v dvoje – tako v pisarni kot v javnosti; še vedno 
daje nekaj zasebnosti, ki pa ne pomeni intimnega odnosa; 
 družabno območje (1,5–4 m): na tej razdalji poteka velik del poslovnega 
komuniciranja med ljudmi, ki se poznajo le malo ali nič – denimo za 
konferenčno mizo, na sestanku, v gruči, kjer se pogovarjajo stoje; če 
stopimo le za korak ali dva iz gruče, nas ta ne šteje več medse; 
 javno območje (4 do 8 ali več metrov): značilno je za komuniciranje na 
predstavitvi, konferenci, seminarju; je učinkovito, vendar lahko 
brezosebno.« 
 
Tabela 5: Kulturne razlike pri dotikanju med pogovorom 
 
Vir: po Žbogar (str. 14) 
 
                                          
7 Izraz ponazarja uporabo prostora v komunikacijske namene in predstavlja neposredno bližino, 
pomeni pa tudi položaj, gibanje in sporazumevanje oseb v določenem prostoru. 
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Za izbor ustreznega prostora in časa si vzamemo raje malce več časa, da dobro 
premislimo, kje se bomo z določeno osebo (ali več osebami) sestali. Na sam izbor vplivata 
tudi obravnavana tema in oseba, s katero smo dogovorjeni. Prav tako je potrebno prej 
premisliti, kakšen je naš vzrok in namen sestanka. 
 
»Prostor pomeni še marsikaj. Velikost poslovnih prostorov je v različnih kulturah močno 
različna – v Evropi merijo pomembnost managerja po številu oken, ki jih ima v pisarni, v 
arabskem svetu so pisarne zelo majhne, saj je običajno, da so si poslovni partnerji zelo 
blizu. Za komuniciranje primerna prostornost seveda vpliva na pohištvo, razsvetljavo in še 
marsikaj. Prostor pomeni tudi opremo, barve, obloge sten in tal, zavese – pa zvočno 
izolacijo in klimatizacijo in razsvetljavo ter še kaj.« (Možina et al., 1995, str. 57). 
 
Prav takšen pomen, kot ga nosi sam prostor, imajo tudi predmeti v njem. Slednji lahko 
govorijo o partnerjevi pripadnosti, nagibih, slogu in celo o odnosih v zasebnem življenju. 
Prav tako se s simboli in predmeti, ki dajo neko vreednost in so zaščitni znak ali ponos 
podjetja, izražajo tudi organizacije. Ker pa predmeti nosijo neko sporočilo in naredijo na 
obiskovalca določen vtis, moramo posebej paziti na izbor in lokacijo njihove postavitve. 
Delovno mesto naj se loči od domačega okolja, kar pomeni, da poskrbimo za minimalizem 
družinskih predmetov. Prav tako se v delovnem okolju raje izognimo predmetom, ki 




4 EMPIRIČNA RAZISKAVA 
 
 
Da bi se lažje prepričali, kaj o vplivu poslovnega bontona na uspešnost managarja misli in 
ocenjuje okolje, v katerem živimo, smo anketne vprašalnike razdelili v eni od vodilnih 
raziskovalnih organizacij javnega sektorja v Sloveniji. Javni sektor smo si izbrali na podlagi 
še vedno prisotnega stereotipa in očitkov, da je javni sektor vse prej kot prijazen in 
učinkovit sistem poslovanja ter da zaposleni ne poznajo osnovnega bontona, kaj šele 
poslovnega. 
 
Anketna vprašalnika sta bila razdeljena med zaposlene in managerje. Da bi bili rezultati 
primerljivejši, smo anketne vprašalnike za managerje razdelili tudi vodjem oddelkov. Med 
anketiranimi managerji so bili direktor, tehnični direktor ter trije področni vodje. V analizi 
smo zaradi boljše predstave rezultate prikazovali v enotne grafe, kjer so rezultati 
preglednejši in lažje primerljivi. Anketni vprašalniki so bili prilagojeni zaposlenim in 
managerjem. Zaradi anonimnosti zaposlenih smo anketirance opredelili v dve skupini, 
»Zaposlen« in »Manager«, s tem pa tudi nismo želeli posebej izpostavljati organizacije. 
 
Anketni vprašalnik je sestavljalo 14 vprašanj. V začetnem delu so anketiranci navedli svoje 
značilnosti, kot so spol, starost in izobrazba, drugi del anketnega vprašalnika pa se je 
nanašal na raziskovalno področje, v katerem so navajali svoja znanja, poglede in 
pričakovanja.  
 




Iz Tabele 6 je razvidno, da je anketo izpolnilo 58 anketirancev, od tega 53 zaposlenih 
(91,4 %) in 5 managerjev (8,6 %). Anketo je izpolnilo 32 žensk, kar predstavlja  55,2 %,  








Iz Tabele 7 in Grafa 4 je razvidno, da je bilo največ anketirancev starih med 20 in 30 let 
(43,1 %), najmanj pa od 51 do 60 let (8,6 %) oziroma 61 let in več (1,7 %). Iz tega 
lahko sklepamo, da so med zaposlenimi predvsem mlajše osebe, od 20 do 40 let (70,7 







V naslednjem vprašanju smo anketirance spraševali po njihovi izobrazbi. 
 
Graf 1: Skupni delež po starosti anketirancev (v %) 
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Iz Tabele 8 je razvidno, da so vsi anketiranci navedli svojo izobrazbo. Med njimi jih je 26 z 
visoko izobrazbo, kar v raziskovanem okolju predstavlja 44,8 %. Prav tako lahko iz Tabele 
8 razberemo, da ima 11 zaposlenih anketirancev srednjo šolo (19 %), 3 zaposleni 
anketiranci pa opravljen doktorat (kar v raziskovanem okolju predstavlja 5,2 %). 
 




V drugem sklopu anketnega vprašalnika so nas zanimala mnenja, pogledi in želje 




VPRAŠANJE 1: Kakšna je po vašem mnenju razlika med splošnim in poslovnim 
bontonom? 
 








Tabela 9 in Graf 6 prikazujeta rezultate ankete na vprašanje, kakšne so po njihovem 
mnenju razlike med splošnim in poslovnim bontonom. 37 (69,8 %) anketiranih je 
odgovorilo, da poslovni bonton vsebuje več natančnejših navodil obnašanja v poslovnem 
svetu. Prav tako so bili istega mnenja 4 (80 %) managerji. Nihče od anketiranih ni menil, 
da med splošnim in poslovnim bontonom ni razlik. 15 zaposlenih (28,3 %) in 1 manager 
(20 %) so bili mnenja, da je poslovni bonton nadgradnja splošnega bontona. Le en 





VPRAŠANJE 2: Ali ste se že kdaj udeležili izobraževanja na temo poslovnega bontona? 
 








Iz Tabele 10 in Grafa 7 je razvidno, da se je izobraževanja (tečaja) na temo poslovnega 
bontona udeležilo 8 zaposlenih anketiranih (15,1 %) in 4 anketirani managerji (80 %). 
Eden od managerjev (20 %) je pritrdil, da bi se izobraževanja poslovnega bontona 
udeležil, če bi bila za to priložnost. Prav tako je enako menilo kar 34 zaposlenih 
anketirancev (64,1 %). 11 zaposlenih (20,8 %) je odgovorilo, da se izobraževanja ni 





VPRAŠANJE 3: Kako pomembna je za vas veščina poznavanja in upoštevanja 
poslovnega bontona? 
 








Tabela 11 in Graf 8 prikazujeta pomembnost veščine poznavanja in upoštevanja 
poslovnega bontona. Kar 24 zaposlenih anketirancev (45,3  %) in 3 anketirani managerji  
(60 %) so menili, da je poznavanje in upoštevanje poslovnega bontona zelo pomembna 
veščina. Nihče od anketirancev ni trdil, da poslovnega bontona ne pozna, prav tako pa se 
ni nihče od managerjev strinjal s trditvijo, da mu poslovnega bontona ni potrebno poznati. 





VPRAŠANJE 4: Ali menite, da je upoštevanje poslovnega bontona pomembna sestavina 
številnih dobrih managerskih odločitev? 
 








Iz Tabele 12 in Grafa 9 je razvidno, da 41 zaposlenih anketirancev (70,3 %) in vsi 
anketirani managerji menijo, da je poslovni bonton pomembna sestavina številnih dobrih 
managerskih odločitev, saj je temelj komunikacije in obnašanja v poslovnem svetu. 7 
zaposlenih (13,3 %) je na to vprašanje odgovorilo, da poslovni bonton vpliva na odločitve 
le, če ga manager redno uporablja. Le 5 zaposlenih (9,4 %) anketirancev je bilo mnenja, 




VPRAŠANJE 5: Kako po vašem mnenju vpliva upoštevanje poslovnega bontona na 
odločitve, za katere se manager pogaja z zunanjimi partnerji? 
 
 








Iz Tabele 13 in Grafa 10 je razvidno, da 69,8 % zaposlenih anketirancev meni, da 
upoštevanje poslovnega bontona zelo vpliva na odločitve, za katere se manager pogaja z 
zunanjimi partnerji. Prav tako se vsi managerji (100 %) strinjajo, da upoštevanje 
poslovnega bontona vpliva na pogajanje z zunanjimi partnerji. 3 (5,7 %) zaposlenih 
anketiranih poslovnega bontona ne uporablja, zato o tem ne morejo presojati. 13 (24,5 
%) zaposlenih anketirancev meni, da upoštevanje poslovnega bontona na odločitve, za 




VPRAŠANJE 6: Kako po vašem mnenju vpliva upoštevanje poslovnega bontona na 
odločitve, za katere se manager pogaja z zaposlenimi? 
 








Iz Tabele 14 in Grafa 11 je razvidno, da 75,5 % zaposlenih anketiranih meni, da 
managerjevo upoštevanje poslovnega bontona zelo vpliva na pogajanje z njimi, prav tako 
pa je bilo 80 % anketiranih managerjev (kar predstavlja 4 od 5 anketiranih managerjev) 
istega mnenja, da upoštevanje pravil poslovnega bontona zelo vpliva na odločitve ob 
pogajanju z zaposlenimi. 9,4 % zaposlenih anketirancev je menilo, da poslovni bonton na 
pogajanje z njimi ne vpliva, medtem ko ni bil nihče od managerjev takšnega mnenja. Da 
upoštevanje poslovnega bontona na pogajanje z zaposlenimi delno vpliva, je odgovorilo 
15,1 % zaposlenih anketirancev ter 20 % anketiranih managerjev (1 od 5 managerjev, ki 




VPRAŠANJE 7: Kako ocenjujete potrebo po poznavanju in upoštevanju poslovnega 
bontona v vaši organizaciji? 
 








Tabela 15 in Graf 12 prikazujeta potrebo po poznavanju in upoštevanju poslovnega 
bontona v organizaciji, kjer anketiranci poslujejo oziroma so zaposleni. Nihče od 
anketirancev ni menil, da poslovni bonton v organizaciji ni pomemben, prav tako pa ni 
nihče od managerjev odgovoril, da poslovnega bontona ne pozna. Največ anketirancev je 
bilo mnenja, da je poslovni bonton zelo pomemben, zato ga v organizaciji tudi 
uporabljajo; kar 27 (50,9 %) zaposlenih anketirancev se je s trditvijo strinjalo, medtem ko 
so se z isto trditvijo od managerjev strinjali 3 anketiranci (60 %). 19 (35,9 %) zaposlenih 
anketirancev poslovni bonton uporablja, kadar je to nujno potrebno, medtem ko 7 (13,2 
%) zaposlenih anketirancev poslovnega bontona ne pozna. 1 (20 %) anketirani manager 
poslovni bonton uporablja, kadar meni, da je to nujno potrebno.  
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VPRAŠANJE 8: Ali ste mnenja, da bi morali imeti enotna (pisana) pravila za vedenje, 
obnašanje in oblačenje v vaši organizaciji? 
 








Iz Tabele 16 in Grafa 13 je razvidno, da enotnih (pisanih) pravil v organizaciji še nimajo, 
ampak tako zaposleni (kar 43,3 %) in managerji (40 %) menijo, da bi bila enotna 
(pisana) pravila za organizacijo dobra oziroma bi bila nujno potrebna. 3 anketirani 
managerji (60 %) in 15 (28,3 %) zaposlenih anketirancev je odgovorilo, da o tej temi še 
niso razmišljali. 14 (26,4 %) zaposlenih anketirancev je mnenilo, da v njihovi organizaciji 






VPRAŠANJE 9 se je nanašalo na prejšnje zastavljeno anketno vprašanje. Zanimalo nas 
je, za katero področje bi bilo potrebno ljudi v organizaciji bolj izobraziti oziroma bi bila 
potrebna nadgradnja znanja. Izbrali smo štiri največja in najobsežnejša področja 
poslovnega bontona. Anketiranci so posamezna področja ovrednotili z oceno od 1 do 5, 
kjer je bila ocena 5 ocenjena kot zelo nujna nadgradnja, ocena 4 kot nujna, ocena 3 
potrebna nadgradnja, ocena 2 priporočljiva in ocena 1 kot nepotrebna. Zaradi 
razumljivosti in lažje predstave, smo rezultate proučevanih področij prikazali v 
posameznem grafu. 
 








Iz Tabele 17 in Grafa 14 je razvidno, da 2 (3,8 %) anketirana zaposlena in 2 (40 %) 
anketirana managerja menijo, da bi bila enotna (pisana) pravila v proučevani organizaciji 
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nujno potrebna. 8 zaposlenih (15,1 %)  je menilo, da enotnih pravil glede oblačenja v 
njihovi organizaciji ne potrebujejo.  
 








Iz Tabele 18 in Grafa 15 je razvidno, da je kar 36 zaposlenih (68 %) menilo, da bi bila 
enotna (pisana) pravila glede obnašanja v proučevani organizaciji nujno potrebna. Istega 
mnenja sta bila tudi 2 managerja (40 %). Nihče od vprašanih zaposlenih in managerjev ni 












Iz Tabele 19 in Grafa 16 je razvidno, da je bilo je 6 zaposlenih (30 %) in 2 anketirana 
managerja (40 %) mnenja, da so potrebe glede osebnega videza v organizaciji nujno 
potrebne. S tem se ni strinjalo 5 vprašanih zaposlenih (9,4 %). 
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Iz Tabele 20 in Grafa 17 je razvidno, da kar 46 anketiranih zaposlenih (76,8 %) in 3 
vprašani managerji (80 %) menijo, da bi bila enotna (pisana) pravila komunikacije nujno 
potrebna v organizaciji, kjer je anketa potekala. Nihče od vprašanih ni menil ali trdill, da 
enotnih (pisanih) pravil s področja komunikacije v njihovi organizaciji ne potrebujejo. 
 
Glede na to, da smo anketirance na začetku anketnega vprašalnika spraševali, ali so se že 
kdaj udeležili izobraževanja na temo poslovnega bontona, nas je pri naslednjem vprašanju 
zanimalo, ali so v sklopu izobraževanj na voljo tudi tečaji poslovnega bontona in razvoj 
(nadgradnja) boljše komunikacije. 
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VPRAŠANJE 10: Ali so vam v sklopu izobraževanj na voljo tudi tečaji poslovnega 
bontona in razvoj boljše komunikacije? 
 








Iz Tabele 21 in Grafa 18 je razbrati, da 24 zaposlenih anketirancev (45,3 %) meni, da v 
sklopu izobraževanj ni tečajev poslovnega bontona in možnosti izboljšanja (nadgradnje) 
razvoja komunikacije; s tem se ne strinjajo vprašani manegerji, saj ni nihče od njih  trdil 
tako. 3 (60 %) managerjev in 20 (37,7 %) zaposlenih anketiranih je izjavilo, da si vsak 
posameznik sam izbira temo izobraževanja. 9 (17 %) anketiranih zaposlenih in 2 (40 %) 
anketiranih managerjev meni, da jim je v sklopu izobraževanj ponujena tudi možnost 
izobraževanja s področja poslovnega bontona in izboljšanja (nadgradnjo) komunikacije, 




VPRAŠANJE 11: Na koga po vašem mnenju najbolj učinkuje poslovni bonton? 
 








Iz Tabele 22 in Grafa 19 je razvidno, da je največ anketirancev menilo, da poslovni 
bonton najbolj vpliva na zaposlene in poslovne partnerje. Nihče od managerjev ni menil, 
da poslovni bonton ne vpliva na nikogar, medtem ko sta bila 2 (3,7 %) zaposlena 
nasprotnega mnenja. 9 (17 %) zaposlenih anketirancev je menilo, da poslovni bonton 
vpliva le nanje, medtem  ko je 10 (18,9 %) zaposlenih anketirancev menilo, da vpliva le 
na poslovne partnerje in na njihove odločitve. 4 (80 %) managerji so odgovorili, da 
poslovni bonton najbolj vpliva na zaposlene in na poslovne partnerje. Le 1 (20 %) 




VPRAŠANJE 12: Kdo presoja verodostojnost managerjevega bontona in njegovega 
obnašanja? 
  





Graf 17: Osebe, ki presojajo verodostojnost managerjevega bontona in njegovega 




Iz Tabele 23 in Grafa 20 je razvidno, da verodostojnost managerjevega bontona in 
njegovo obnašanje presojajo in ocenjujejo tako zaposleni kot tudi poslovni partnerji; 
opaža se večji pomen poslovnega partnerstva. Takšnega mnenja so kar 4 (80 %) 
managerji in 29 (54,7 %) zaposlenih. Nihče posebej ni izpostavil, da managerjevo 




VPRAŠANJE 13: Ali menite, da verodostojnost managerjevega bontona presojajo 
zaposelni in poslovni partnerji neposredno in posredno? 
 








Iz zgornje tabele in grafa je vidno, da kar 41 (77,4 %) anketiranih zaposlenih meni, da 
managerjevo obnašanje ocenjujejo poslovni partnerji in zaposleni posredno in 
neposredno, medtem ko jih 12 (22,6 %) meni, da managerjevega obnašanja ne presoja 
nihče. 4 (80 %) anketirani managerji se zavedajo, da jih zaposleni in njihovi poslovni 





VPRAŠANJE 14: Ali menite, da manager daje s svojim poznavanjem in izvajanjem 
poslovnega bontona dober vzgled zaposlenim in poslovnim partnerjem? 
 










Iz Tabele 25 in Grafa 22 je razvidno, da je 38 (71,7 %) zaposlenih in 5, torej vsi, (100 %) 
managerjev odgovorilo, da manager s poznavanjem in uporabo poslovnega bontona daje 
vzgled tako zaposlenim kot tudi poslovnim partnerjem. 12 (22,6 %) zaposlenih je menilo, 
da daje manager vzgled ostalim le, če ga redno uporablja. 3 (5,7 %) anketiranih 
zaposlenih in nihče od managerjev ni menil, da manager s svojim poznavanjem in 





5 ANALIZA REZULTATOV RAZISKOVANJA 
 
 
Glede na to da je vsak posameznik že slišal za bonton, pa naj si bo to splošni ali poslovni, 
ga ljudje vse premalo uporabljajo tudi v vsakdanjem življenju. Pogrešamo ga tako v 
organizacijah in pri poslovanju kot tudi v zasebnem/prostem času. Da poslovni svet 
učinkovito deluje, se morajo ljudje takšnemu okolju prilagajati in se ravnati po določenih 
pravilih. Za lažje poslovanje brez večjih vprašanj, kako kakšno stvar narediti v določenem 
okolju, je bil oblikovan tudi poslovni bonton. 
 
Anketni vprašalnik je v mnogih vprašanjih potrdil trditev, da je poslovni bonton zelo 
potreben in da njegova uporaba ni obveza le za managerje, ampak za vse, ki so del 
poslovnega sveta.  
 
5.1 REZULTATI RAZISKAVE  
 
Rezultati anketnega vprašalnika so prikazani za vsako vprašanje, ki je bilo zastavljeno na 
anketnem vprašalniku, posebej. Zaradi lažjega pregleda in vidnosti rezultatov smo se 
odločili, da jih prikažemo slikovno s pomočjo tabel in grafikonov. Odgovore zaposlenih in 
managerjev smo ločili ter jih tudi preračunali v odstotke (%) na eno decimalko. Rezultati 
so predstavljeni v empirični raziskavi. 
 
5.2 PREVERJANJE HIPOTEZ 
 
Preverjanje hipotez sodi med najpomembnejše ugotovitve magistrskega dela in je ključni 
korak k ugotovitvam proučevanega okolja. Ob raziskavi in zbiranju podatkov skozi 
magistrsko delo lahko ugotovimo stanje in se prepričamo o trditvah, ki smo jih zastavili na 
začetku magistrskega dela. Na podlagi pridobljenih podatkov, literature in virov lahko 
podamo naslednje ugotovitve in spoznanja:  
 
Hipoteza 1: Upoštevanje poslovnega bontona je pomembna sestavina 
številnih dobrih managerskih odločitev. 
 
Pomembno preverjanje hipoteze 1 je bilo izvedeno z anketnim vprašalnikom, in sicer s 4. 
vprašanjem (opisi rezultatov so prikazani v Tabeli 12 in Grafu 9 na strani 67). 
 
Na osnovi pridobljenih podatkov iz ankete se hipoteza potrdi, saj so bili vsi managerji, ki 
so odgovarjali na zastavljeno vprašanje, takšnega mnenja. Prav tako je večina vprašanih 
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zaposlenih menila, da je upoštevanje poslovnega bontona pomembna sestavina številnih 
managerskih odločitev (41 od 53 do 77,4 % vseh vprašanih zaposlenih). 
 
Hipoteza 2: Manager daje s svojim poznavanjem in izvajanjem poslovnega 
bontona vzgled zaposlenim in poslovnim partnerjem. 
 
Hipotezo 2 lahko potrdimo v veliki meri na podlagi anketnega vprašalnika z vprašanjem 14 
(rezultati so predstavljeni na strani 80; Tabela 25 in Graf 22). Na zastavljeno vprašanje, 
ali menijo, da daje manager s svojim poznavanjem in izvajanjem poslovnega bontona 
dober vzgled zaposlenim in poslovnim partnerjem, se je 71,7 % anketiranih strinjalo. Prav 
tako so bili vsi vprašani managerji mnenja, da so s svojim poznavanjem in izvajanjem 
poslovnega bontona vzgled zaposlenim in poslovnim partnerjem.  
 
Prav tako lahko s tega stališča potrdimo tudi ugotovitve iz literature, saj smo z raziskavo 
ugotovili, da daje manager s svojim poznavanjem in izvajanjem poslovnega bontona vzor 
svojim zaposlenim in tudi poslovnim partnerjem. 
 
Hipoteza 3: Verodostojnost managerjevega bontona presojajo sodelavci 
in poslovni partnerji neposredno in posredno. 
 
Na osnovi opravljene raziskave lahko potrdimo tudi hipotezo 3. Potrditev hipoteze 
prikazuje 13. vprašanje (rezultati prikazani in razloženi na strani 79; Tabela 24 in Graf 
21). Kar 41 zaposlenih anketirancev (77,4 %) in 4 anketirani managerji (80 %) so potrdili, 
da verodostojnost managerjevega bontona presojajo sodelavci in poslovni partnerji 
posredno in neposredno.  
 
Ugotavljamo, da so bile z raziskavo potrjene vse hipoteze. 
 
5.3 KORISTNOST UGOTOVITEV MAGISTRSKEGA DELA ZA NADALJNJE 
RAZISKAVE 
 
Povzamemo lahko, da so preučevanje domače in tuje literature ter rezultati s pomočjo 
anketnega vprašalnika pokazali, da ima poslovni bonton precejšen vpliv na uspešnost 
managerja in poslovanje organizacije. Kot pravi Možina s sodelavci (1994) je manager 
tisti, ki vodi celotno organizacijo in mora spodbujati sodelovanje med zaposlenimi, prav 
tako pa mora omogočiti svojim zaposlenim, da prispevajo ideje in želje pri odločitvah. 
Tudi Ivanko in Stare (2007) sta opozorila, da bi se morali managerji in vodje skupin 
zavedati, da s svojim delom in njihovim vedenjem vplivajo na zaposlene. 
 
Kljub temu da se v raziskavi vsi vprašani niso udeležili tečaja poslovnega bontona, je bilo 
ugotovljeno, da ga poznajo in upoštevajo. Tako zaposlenim kot tudi managerjem je 
pomembno, da posamezniki upoštevajo in poznajo poslovni bonton, zato lahko na podlagi 
tega sklepamo, da je poslovni bonton pomemben dejavnik, ki lahko vpliva na uspešno 
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poslovanje organizacije/podjetja oziroma pozitivno vpliva na okolje, kjer se upoštevajo in 
uporabljajo pravila poslovnega bontona. 
  
Na podlagi opravljene raziskave in pridobljenih rezultatov bi lahko vsaka organizacija 
javnega in zasebnega sektorja primerjala lastno stanje z rezultati raziskave v magistrskem 
delu in na podlagi tega naredila kratko analizo svojega okolja. Zaradi hitrega življenjskega 
ritma se vedno bolj pozabljajo osnove dobrega komuniciranja, želja vsakega posameznika 
pa je, da bi čas na delovnem mestu (ta se daljša), preživel kar se da prijetno. 
 
Skrb za izobraževanje in nadgradnjo znanja zaposlenih je velikokrat le v rokah nadrejenih, 
ki pa se žal nimajo časa ukvarjati še s temi področji, kljub temu da so sami v anketnem 
vprašalniku menili, da je poslovni bonton za njihovo učinkovito delovanje izrednega 
pomena. Prav takšnega menja so tudi zaposleni, a kot je  razvidno iz ankete, marsikdo ne 
ve, da mu je ta možnost na voljo. Potrebno bi bilo torej, da se poleg managerjev in vodij 
posameznih oddelkov ali s pomočjo njihovih poslovnih sekretark o možnosti izobraževanja 
o poslovnem bontonu obvesti (se omogoči) tudi zaposlene. 
 
V določenih okoliščinah tudi poznavanje in uporaba poslovnega bontona nista dovolj, je 







V skladu z navedeno literaturo in ugotovitvami na podlagi raziskave v magistrskem delu je 
vse manj vzrokov, da bi kdo vprašal, zakaj sploh obstaja in čemu naj bi se uporabljal 
poslovni bonton. Pravila kulturnega in lepega vedenja, ki so v veljavi v sodobnem 
poslovnem življenju, je mogoče vključiti na vsakem koraku, tudi takrat, ko zapustimo 
organizacijo ali poslovno okolje.  
 
Premalokrat se zavedamo, da nas okolica spremlja in ocenjuje naše obnašanje tudi takrat, 
ko nismo v službi ali na delovnem mestu. Vsak posameznik neposredno s svojim 
pristopom predstavlja organizacijo, kjer je zaposlen, s tem pa neposredno tudi samega 
sebe.  
 
Dejstvo je, da ugled podjetja naredijo in ustvarjajo tudi zaposleni; pot do ugleda, ki se kaj 
hitro lahko poruši, je lahko zelo težavna. Da sta v poslovnem svetu pomembna tako 
neverbalna kot verbalna komunikacija, ki je velikokrat tudi odločilnega pomena, lahko 
potrdijo poznavalci in raziskovalci tega področja. Z dvomi in napakami se srečujemo 
nenehno vsak dan in si želimo, da bi jih odpravili kar se da neopazno in korektno. Poslovni 
bonton je prav s tega stališča namenjen lažji posameznikovi uporabi – omogoča mu, da v 
določenih okoliščinah, pozitivnih ali negativnih, odreagira pravilno, nikakor pa ni namenjen 
oviranju posameznika ali onemogočanju poslovanja.  
 
V prvem delu magistrske naloge sta predstavljeni vloga in delo managerja v organizaciji. 
Vse večji pomen pridobivata sam stik med zaposlenimi in nadrejenimi ter povezovanje z 
okolico, s katero organizacija/podjetje posluje. Managerji se velikokrat srečujejo le z 
določenim krogom ljudi in nimajo stika z ostalimi zaposlenimi; razlog temu je, da ob vsem 
svojem delu in dolžnostih ne najdejo časa še za zaposlene. Kot dobri gospodarji tako 
svoje dolžnosti in obveznosti do zaposlenih prenesejo na vodje, ki imajo s tega stališča v 
organizaciji pomembno vlogo. Ustvarjati prijetno delovno kulturo in dobre medsebojne 
odnose je zelo težko, še posebej takrat, ko so skupine velike in je vsaka opredeljena z 
določenimi pogledi. 
 
Na podlagi raziskave v organizaciji javnega sektorja in virov ter literature lahko 
ugotovimo, da se poleg managerjev in voditeljev za poslovni bonton zavzemajo tudi 
zaposleni. Kljub temu da v proučevani organizaciji še nimajo enotnih (pisanih) pravil o 
obleki, obnašanju, komunikaciji in osebnem videzu, se zavzemajo za kar se da 
profesionalno poslovanje. Prav tako je bilo v raziskavi ugotovljeno, da so se izobraževanja 
o poslovnem bontonu posamezniki že udeležili, kljub temu da nimajo vsi stika z zunanjimi 
partnerji in ne zavzemajo managerskega položaja. S tem se potrjuje, da si tudi zaposleni 
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želijo delovati v prijaznem in spoštljivem okolju, ter da jim ni vseeno, kakšen vtis naredijo 
na posameznika znotraj ali zunaj organizacije. 
 
Raziskava je prinesla tudi zanimivo ugotovitev, da ni vedno dovolj le razdelitev nalog in 
pravil na ostale ravni, ampak je potrebno določena pravila tudi jasno opredeliti in jih na 
podlagi tega tudi izvajati. Pri kršitvah se velikokrat ugotovi, da ni dovolj, da so pravila 
povedana, ampak je za organizacijo in za managerja najprimerneje, da so tudi napisana. 
V primeru nespoštovanja pravil je tako najlažje opredeliti kršitev in sankcioniranje (če je 
pravilo večkrat kršeno in v obliki, ki je organizacija ne dopušča). 
 
Rezultati empirične raziskave v magistrskem delu so potrdili pomen poznavanja in 
upoštevanja pravil poslovnega managerskega bontona iz navedene literature. Zaposlenim 
ni vseeno, v kakšnem okolju delajo in kakšen je odnos do višjih ravni – do vodij in 
managerja. Tako zaposleni kot tudi managerji se zavedajo vpliva, ki ga manager pušča 
krogu ljudi, s katerim se srečuje, če ta pozna in upošteva poslovni bonton. Pri uspešnih 
poslovnih pogovorih in dogovorih pa ni pomembna le verbalna, ampak je vedno bolj 
poudarjena tudi neverbalna komunikacija, ki jo posameznik v komunikaciji s 
sogovornikom uporablja spontano (nevede). 
 
Tudi neposredna komunikacija, ki je je vedno več, pridobiva na pomenu predvsem zaradi 
hitrega tehnološkega napredka; predstavljata jo predvsem internet z uporabo elektronske 
pošte ter telefonski pogovori – prenosni in mobilni telefoni. Kljub temu da osebe ne 
vidimo ali ne slišimo in nimamo neposrednega stika s posameznikom, je tudi na tem 
področju potrebno upoštevati pravila poslovnega bontona. Tovrstne komunikacije niso nič 
drugega kot nekakšen prenosnik hitrejšega posredovanja podatkov in informacij, ki 
povezujejo ljudi celotnega sveta ter nam hkrati omogočajo takojšnjo povratno informacijo.  
 
Nespoštovanje in nepravilen pristop do sogovornika je zaslediti predvsem v podjetjih, kjer 
nimajo oblikovanega sistema in dogovora, kako zaposleni predstavljajo organizacijo. V 
takšnih primerih je potrebno, da se znotraj organizacije dogovorijo o določenem sistemu 
in navodilih, ki so zanje primerna, in se po njih tudi ravnajo. V poslovnem svetu ni 
opravičila, da se pozabi na vljudnost, prijaznost, spoštljivost, poštenost in upoštevanje 
pravil poslovnega bontona. Tudi vsak medij moramo vzeti kot element sodobne 
komunikacije, ki nam le lajša delo in povezovanje in ne kot sredstvo nespoštovanja ter 
izkoriščanja sogovornika. 
 
Nobena organizacija ni popolna v smislu, da se vsi strinjajo s poslovanjem znotraj 
delovnega okolja in ni nikogar, ki bi se nad čim ne pritoževal, zato je managerjeva naloga 
tudi ta, da skrbi za usklajenost, da s skupnimi močmi, ne glede na razmere in okolje, 
skupaj izpolnijo cilje, ki so si jih zastavili na začetku poslovanja. Izpolniti pričakovanja 
managerjevih zahtev, predvsem pa zahtev trga, pogostokrat ni lahko, ampak z učinkovito 
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Sem Jasmina Pinoza, študentka Fakultete za upravo, in pod mentorstvom dr. Zdravka 
Pečarja pišem magistrsko delo z naslovom »Vpliv poslovnega bontona na uspešnost 
managerja«. Magistrsko delo temelji tudi na empiričnemu delu, ki ga želim opraviti z Vašo 
pomočjo, zato Vas vljudno prosim, da izpolnite ta vprašalnik.  
 
Naprošam Vas, da ste pri izpolnjevanju vprašalnika odkriti, saj je anonimen in ne bo 
uporabljen za prikaz posameznikovega mnenja, ampak celovite slike v organizaciji in se 
bodo pridobljene informacije uporabile izključno za namene izdelave magistrskega dela. 
 
Za Vaš čas in sodelovanje se Vam že v naprej najlepše zahvaljujem. 
 











a) od 20 do 30 let 
b) od 31 do 40 let 
c) od 41 do 50 let 
d) od 51 do 60 let 





a) Srednja šola (ali gimnazija) 
b) Višja šola 
c) Visoka šola (ali univerza) 
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d) Magisterij (znanstveni ali bolonjski) 
e) Doktorat 
1.       Kakšna je po vašem mnenju razlika med splošnim in poslovnim bontonom? 
a) Poslovni bonton vsebuje več natančnejših navodil obnašanja v poslovnem 
svetu. 
b) Poslovni bonton je le nadgradnja splošnega bontona. 
c) Razlike so majhne in nepomembne, a kljub temu bontona ne uporabljam. 
d) Razlik ni. 
 
 
2.      Ali ste se že kdaj udeležili izobraževanja na temo poslovnega bontona? 
a) Da, redno spremljam tudi morebitne spremembe. 
b) Ne, ker ga (v službi) ne potrebujem. 




3.     Kako pomembna je za vas veščina poznavanja in upoštevanja poslovnega bontona? 
a) Zelo pomembna in ga tudi upoštevam. 
b) Pomembna, ampak ga upoštevam le ob sestankih in ob stikih s poslovnimi 
partnerji. 
c) Poslovni bonton poznam, ampak ga ne upoštevam. 
d) Veščine poslovnega bontona ne poznam. 
e) Managerju ni potrebno poznati poslovnega bontona. 
 
 
 4. Ali menite, da je upoštevanje poslovnega bontona pomembna sestavina številnih 
dobrih managerskih odločitev? 
a) Da, saj je temelj obnašanja v poslovnem svetu. 
b) Poslovni bonton ima vpliv na odločitve, če ga manager uporablja. 
c) Poslovni bonton ne vpliva na odločitve. 
 
 
5. Kako po vašem mnenju vpliva upoštevanje poslovnega bontona na odločitve, za katere 
se pogajate z zunanjimi partnerji? 
a) Zelo vpliva. 
b) Na odločitve ne vpliva. 
c) Poslovnega bontona ne uporabljam, zato o tem ne morem presojati. 
 
 
6. Kako po vašem mnenju vpliva upoštevanje poslovnega bontona na odločitve, za katere 
se pogajate z zaposlenimi? 
a) Zelo vpliva. 
b) Poslovni bonton delno vpliva. 
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7. Kako ocenjujete potrebo poznavanja in upoštevanja poslovnega bontona v vaši 
organizaciji? 
a) Je zelo pomemben in ga upoštevamo. 
b) Je pomemben, ampak ga uporabljamo kadar je to nujno potrebno. 
c) Ni pomemben, zato ga ne uporabljamo. 
d) Poslovnega bontona ne uporabljamo, ker ga ne poznamo. 
 
 
8. Ali ste mnenja, da bi morali imeti enotna (pisana) pravila za vedenje, obnašanje in 
oblačenje v vaši organizaciji? 
a) Pravila že imamo in se jih vsi strogo držimo. 
b) Da, to bi bilo nujno potrebno. 
c) O tem še nismo razmišljali. 
d) Ne, ker to ni potrebno za našo organizacijo. 
 
 
9. Če menite, da bi potrebovali enotna (pisna) navodila in več izobraževanja, za katero 
področje bi se odločili za nadgradnjo? (Posamezno področje ovrednotite z oceno od 1 do 
5, kjer je 5 najbolj nujna nadgradnja znanja.) 
 
Obleka Obnašanje Komunikacija 
(pisna in verbalna) 
Osebni videz 
    
 
 
10.  Ali so vam v sklopu izobraževanj na voljo tudi tečaji poslovnega bontona in razvoj 
boljše komunikacije? 
a) Da, ker menimo, da je to področje zelo pomembno za organizacijo. 
b) Vsak posameznik se odloča sam za temo izobraževanja. 
c) Ne, teh izobraževanj nimamo na voljo. 
 
 
11.  Na koga po vašem mnenju najbolj učinkuje poslovni bonton? 
a) Na zaposlene. 
b) Na poslovne partnerje in njihove odločitve. 
c) Na zaposlene in poslovne partnerje. 




12.  Kdo presoja vašo verodostojnost bontona in obnašanja? 
a) Zaposleni. 
b) Poslovni partnerji. 
c) Zaposleni in poslovni partnerji. 




13. Ali menite, da vašo verodostojnost bontona presojajo sodelavci in poslovni partnerji 
neposredno in posredno? 
a) Da, sodelavci in poslovni partnerji presojajo moje obnašanje posredno in 
neposredno. 
b) Menim, da mojega obnašanja ne presoja nihče. 
c) Drugo (navedite)________________________________________. 
 
 
14. Ali menite, da dajete s svojim poznavanjem in izvajanjem poslovnega bontona 
dober vzgled zaposlenim in poslovnim partnerjem? 
a) Da, saj je poslovni bonton temelj uspešne komunikacije in vedenja v 
poslovnem svetu. 
b) Poslovni bonton bi imel vpliv na zaposlene in poslovne partnerje le, če bi ga 
redno uporabljal. 










Sem Jasmina Pinoza, študentka Fakultete za upravo, in pod mentorstvom dr. Zdravka 
Pečarja pišem magistrsko delo z naslovom »Vpliv poslovnega bontona na uspešnost 
managerja«. Magistrsko delo temelji tudi na empiričnemu delu, ki bi ga želela opraviti z 
Vašo pomočjo, zato Vas vljudno prosim, da izpolnite ta vprašalnik.  
 
Naprošam Vas, da ste pri izpolnjevanju vprašalnika odkriti, saj je anonimen in ne bo 
uporabljen za prikaz posameznikovega mnenja ampak celovite slike v organizaciji in se 
bodo pridobljene informacije uporabile izključno za namene izdelave magistrskega dela. 
 
Za Vaš čas in sodelovanje se Vam že v naprej najlepše zahvaljujem. 
 











a) od 20 do 30 let 
b) od 31 do 40 let 
c) od 41 do 50 let 
d) od 51 do 60 let 





a) Srednja šola (ali gimnazija) 
b) Višja šola 
c) Visoka šola (ali univerza) 





1.       Kakšna je po vašem mnenju razlika med splošnim in poslovnim bontonom? 
a) Poslovni bonton vsebuje več natančnejših navodil obnašanja v poslovnem 
svetu. 
b) Poslovni bonton je le nadgradnja splošnega bontona. 
c) Razlike so majhne in ne pomembne, a kljub temu bontona ne uporabljam. 
d) Razlik ni. 
 
 
2.      Ali ste se že kdaj udeležili izobraževanja na temo poslovnega bontona? 
a) Da, redno spremljam tudi morebitne spremembe. 
b) Ne, ker ga (v službi) ne potrebujem. 
c) Bi se udeležil, če bi mi bila ponujena priložnost ali bi svetovali drugi, da se ga 
moram udeležiti. 
d)  Drugo (navedite)____________________________________________. 
 
 
3.     Kako pomembna je za vas veščina poznavanja in upoštevanja poslovnega bontona? 
a) Zelo pomembna in ga tudi upoštevam. 
b) Pomembna, ampak ga upoštevam le ob sestankih in ob stikih s poslovnimi 
partnerji. 
c) Poslovni bonton poznam, ampak ga ne upoštevam. 
d) Veščine poslovnega bontona ne poznam. 
e) To mora obvladati le manager. 
 
 
 4. Ali menite, da je upoštevanje poslovnega bontona pomembna sestavina številnih 
dobrih managerskih odločitev? 
a) Da, saj je temelj obnašanja v poslovnem svetu. 
b) Poslovni bonton ima vpliv na odločitve, če ga manager uporablja. 
c) Poslovni bonton ne vpliva na odločitve. 
 
 
5. Kako po vašem mnenju vpliva upoštevanje poslovnega bontona na odločitve, za katere 
se manager pogaja z zunanjimi partnerji? 
a) Zelo vpliva. 
b) Na odločitve ne vpliva. 
c) Poslovnega bontona ne uporablja, zato o tem ne morem presojati. 








6. Kako po vašem mnenju vpliva upoštevanje poslovnega bontona na odločitve za katere 
se vaš manager pogaja z vami in ostalimi zaposlenimi? 
a) Zelo vpliva. 
b)  Poslovni bonton vpliva delno. 
c)  Na odločitve ne vpliva, ker se z nami ne pogaja. 
d) Drugo (navedite)_________________________________________________. 
 
 
7. Kako ocenjujete potrebo poznavanja in upoštevanja poslovnega bontona v vaši 
organizaciji? 
a) Je zelo pomemben in ga upoštevamo. 
b) Je pomemben, ampak ga uporabljamo kadar je to nujno potrebno. 
c) Ni pomemben, zato ga ne uporabljamo. 
d) Poslovnega bontona ne uporabljamo, ker ga ne poznamo. 
 
 
8. Ali menite, da bi morali imeti enotna (pisana) pravila za vedenje, obnašanje in 
oblačenje v vaši organizaciji? 
a) Pravila že imamo in se jih vsi strogo držimo. 
b) Da, to bi bilo nujno potrebno. 
c) O tem še nismo razmišljali. 
d) Ne, ker to ni potrebno za našo organizacijo. 
 
 
9. Če menite, da bi potrebovali enotna (pisna) navodila in več izobraževanja, za katero 
področje bi se odločili za nadgradnjo? (Posamezno področje ovrednotite z oceno od 1 do 
5, pri čemer je 5 najnujnejša nadgradnja znanja.) 
 
Obleka Obnašanje Komunikacija 
(pisna in verbalna) 
Osebni videz 
    
 
 
10.  Ali so vam v sklopu izobraževanj na voljo tudi tečaji poslovnega bontona in razvoj 
boljše komunikacije? 
a) Da, ker menimo, da je to področje zelo pomembno za organizacijo. 
b) Vsak posameznik se odloča sam za temo izobraževanja. 







11.  Na koga po vašem mnenju najbolj učinkuje poslovni bonton? 
a) Na zaposlene. 
b) Na poslovne partnerje in njihove odločitve. 
c) Na zaposlene in poslovne partnerje. 
d) Na nikogar, ker poslovnega bontona ne uporabljam. 
 
 
12.  Kdo presoja verodostojnost bontona in obnašanja vašega managerja? 
a) Zaposleni. 
b) Poslovni partnerji. 
c) Zaposleni in poslovni partnerji. 




13. Ali menite, da verodostojnost managerjevega bontona presojate sodelavci in 
poslovni partnerji, neposredno in posredno? 
a) Da, sodelavci in poslovni partnerji presojajo obnašanje managerja posredno in 
neposredno. 
b) Menim, da njegovega obnašanja ne presoja nihče. 
c) Drugo (navedite)________________________________________. 
 
 
14. Ali menite, da manager daje s svojim poznavanjem in izvajanjem poslovnega 
bontona dober vzgled zaposlenim in poslovnim partnerjem? 
a) Da, saj je poslovni bonton temelj uspešne komunikacije in vedenja v 
poslovnem svetu. 
b) Poslovni bonton bi imel vpliv na zaposlene in poslovne partnerje le, če bi ga 
manager redno uporabljal. 
c) S poznavanjem in upoštevanjem poslovnega bontona manager ne daje 
nobenega vzgleda. 
 
